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اخراج فئى وتصميم الغلاف 








مقدمة الطبعة الرابعة 


حاولنا فى الطبعة الحالية أن نحقق هدفين رئيسيين : أولهما القيام 
بمراجعة شاملة للكتاب ليواكب التقدم والتطور الكييرين اللذين تحقفا 
فى العقدين الآخيرين فى علم النفس الاجتماعى بعامة وفى ديناميات الجماعة 
بخاصة » وثانيهما » أن تعكس صفحات الكتات استجاية معاصرة لمطالب 
الزمان والمكان , فتعالج عددا من المشكلات التى بدأت نشتد وطاتها 
فى مجمعائنا » وتفرض نفسها على الساحة , وكان لابد من التصدى 
لدراستها من منظور التفاعل بين العلم والواقع ٠‏ وكان أن عولجت لأول 
مرة فى هذه الطبعة موضوعات مثل تلوث البيئة » والتعصب والسلوك 
العدوانى والعنف ٠‏ وغيرها من المشكلات الاجتماعية الكبرى ؛ بالاضافة الى, 
معالجات متعمقة لموضوعات فى مجالات السياسة والاقتصاد والادارة , 
والاعلام » وعرض لنظريات ومفهومات معاصرة ترتبط بهذه الموضوعات ٠‏ 

ونظرا لضخامة حجم الكتاب نتيجة لهذه التعديلات والاضافات , 
رأينا تقسيمه الى جزءين 2» يشتمل الجزء الأول على أربعة أبواب ضمت 
واحدا وعشرين فصلا فى الاصول والاسس واللمفهومات ومتاهج البحث 
والنظريات ٠‏ ويشتمل الجزء الثانى على باب واحد من عشرة قصول فى 
همختلف مجالات التطبيق * 

وقد بدأنا فى الباب الاول بمناقشات فى أربعة فصول لأصوله 
اسلوك الفردى والجماعى والاجتماعى فى اطار عمليات أساسية حمى 
التنشرثة الاجتماعية , وتكوين الاتجاهات والتنسيب والادراك الاجتماعى: 
وهى عمليات تكمن أصولها فى الواقعية ' فالتنشتة الاجتماعية هى العملية 
التى نتكون من خلالها خصائص الشخصية والتى عن طريقها يتعلم الناس 
معايير وقيم مجتمعهم * وهى عيلية مسثمرة مدى الحياة ٠‏ والاتجاه هو 


* 





إستجابة تقويمية لموضوع ٠‏ وعمليات التنسيب هى الطرق التى نشرح 
بها فأففعالنا وأفعال الآخرين ٠‏ والادراك الاجتماعى هو كينا نرى 
الآخرين ٠‏ ومن خلال هذه المناقشات عرضنا لمفهودات مثل الهدف والحاجة 
والباعث والحافز والصراع والضيط الداحتى مقابل الضيط الخارجى 
والشخصية القومية . كما ناقشئا نظريات مثل نظرية التوقع ونظرية 
التنسيب * وتوصلنا الى آنه لا يمكن فهم السلوك الا فى اطار التفاعل 
الدينامى بين الفرد والجماعة والمجتمع ٠‏ 

وقد خصصنا الباب التائى ويقع فى خمسة فصول لموضصوع 
٠‏ ديناميات الجماعة » * فقمناأ بتعريفة و تشبع بداياته الاولى واصوله 
الداريخية فى علاقته بالعلوم السلوكية وفى اطار العلاقات بين ديناميات 
الجماعة وديناميات المجتمع ام عرفنا الجماعة وأنواعها وقدينا لأعم 
القضايا المعاصرة فى-علم ديناميات الجماعة ' وقد تركزت مناقشاتنا فى 
هذا الباب على أهم المفهرمات والأبعاد الجماعية التى تنتظم حوأها أسس 
قيام الجماعة وبقائها واستمرارها فى -تأدية وظائفها 2 كما أنها تضسحع 
أساسا لوصف الجماعة وتشخيص أسباب قوتها أو ضعفها ولتقادم 
الحلول لتحسين كفاءتها وفعاليتها ٠‏ وقد كان النموذج الذى اعتدينا به 
فى هذا العرض هو جماعة تحدد لها أهدافا 2 وتنتحرك نحو هذه الاهداف 
فى اطار التعلم الجماءعى واتخاذ القرار الجماعى ٠‏ وتستعين فى ذلك 
بمعاير وضغوط توجهها الى أعضائها » وتحدد كيفية المشاركة فى أعمال 
الجماعة وما بتوقم انجازه ٠‏ ويؤزثر كل ذلك ويتأثر بتماسك الحفضناعة 
وببنائها سواء كان بناء اتصال إن علاقات سوسيومترية أو بناء قوة 
أو بناء حراك ٠‏ ويتميز فى هذا البناء قادة وتابعون ٠‏ ويؤثر كل ما سبق 
فى شعور أعضاء الجماعة بالرضا وفى مستوى الروح المعنوية بها وفى 
انتاجها » كما أن سبلوك. الأعضاء يؤثر بدوره فى الجماعة فى كل من 
المستويين : مستوى العمل والمستوى الاجتماعي ‏ الانفعالى٠‏ وقد أوضحنا 
أن الجماعة لا تقوم فى عزلة ولكنها ترتبط بجماءات آخرى , وآن العلاقات 
بين الجماعات تتاثر بمختلف العوامل الحضارية » كما أنها تتأثر أيضا 
بالمتغيرات الشخصية » أى بخصائص شخصيات أعضائها ٠‏ 


ويقع الباب الثالثك فى خمسة فصول » ناقشنا فيها مناهج البحث 
فى علم النفس الاجتماعى وديتاميات الجماعة » وما يتصل بها من مشكلاث» 
وعرضنا أدوات جمع البيانات من ملاحظة ومقايلة واستبيان وآساليب 
سوسيومتر بة وسميكودرامانيكية وأساليب اسقاطية وأدوات. لدراسة 
الاتجاهات والقيم والرأى العام ٠‏ كما عرضنا لمراحسل البحث العلبى 
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واستخداماته , 5 ووجهنا الأنظارٍ إلى 'منهجية .تستحى مزيدا 0 
منهجية بر بحث د هو د الفعل :> م 


وقى الاب الرابع » خصصنا فصلا لكل نظرية.من النظريات. التالية 
فى علم النقفس الاحتماعى. وديئاميات الجماعة ٍ المجالية والسوسيومترية 
والتفاعلية والتحليل النفيى ومنهج. .التحليل العامل ونظرية الدور * وقد 
أوضحنا اسس “كل نظربة واصولها وحددنا ما أسهمت به-وما قصرت عنه 
وتاثيرها فى توجيه إلبحوث بالاضافة الى: ما عرضسنا له من. نظريات فى 
أبواب. أجرى من الكتاب ٠‏ ومنها نظريات التوقع والتبادل- ا 
والتبسبيب .وقد ختمنا الباب -الرابع بفصل سابع أوضحنا فيه « وجهة 
نظن » وأشرنا. بخاصة »الى منهج. واعد هو منهج النظم والى -“نظربة واعدة 
هى::النظرية. المعرفية ... السلوكية ٠‏ 


وأخيرا خصصنا الباب الخامس , وهو أكير أبواب الكتاب ( عشرة 
فصول ) »2 لموضوعات ديتاميات الجماعة التطبيقية ٠‏ وكد بدأناه بفصلين 
تناول كل منهما مؤضوعا يشكل قاعدة مشستركة لمبايجة موضوعات الباب٠‏ 
والموضوع الأول هو تغيار الأتجاهات موصفه العملية الأساسية فى الدعاية 
والاعلام والعلاقات العامة وفى الكثير غيرها من الملجالات التطميقية التى 
يناقسها هذا الباب ٠‏ والموضوع الثانى هو اختيار القاده وتدرسبهم 
على العلاقا. الانسانية ٠‏ والكخل من الاختيار والتدريب دوره فى 
كثير من مجالات التطبيق ٠‏ ثم تناولنا بالمناقشة فى ثلائة فصول تطبيقات 
ديناميات الجماعة فى تنمية المجتمع والخدمة الاجتماعية , وفى التربية » 
وفى السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى * ويشتمل هذا الفصل الأخير 
على اضافات هامة منها : عوامل الخطأ فى القرار السياسى الجماعى, 
واكشكلات العامة بين الحاكم والمواطن فى ضوء نظرية التبادل الاجتماعى 
ونماذحه . والقانون واستراتيجيات التنشقة. :» والصراع وطرق التخقيف 
من حدته » وبخاصة الوقاية من الوقوع فى « المصيدة الاجتماعية » 
ومواجية « المآأزق الاجتماعية » » ومحارية الاشاعات والدور الذى يمكن 
أن تلعبه « الحركات الاجتماعية » ٠‏ * 


ومن الفصول الجديدة فى الطبعة الرابعة فصلان يحملان نفس 
العنوان وهو « المشكلات الاجتماعية الكبرى فى اطار مناهج التغيير 
الاجتماعى » ٠‏ وقد بدأنا قى الفصل الأول منهما بعرض لطرق النظر فى 
هذه المشكلات » ولمتاهج التغيير الاجتماعى ٠‏ ثم اقشضنا مشيكلات تلوث 
البيئة واسهامات علم النفس البيئوى وفى الفصل الثانى منهما ناقشنا 


0 





مشكلات العلاقات بين الجمساعات وما يتمثل فيها من تعصب 
وعدوان وعنفا " 

واخيرا توسعنا بقدر كبير فى مناقشه التطبيقات فى السلوك 
التنظيمى والقيادة الاداريه فخصصنا لها ثلاثة فصول كاملة ء تاقشنا فى 
النصل الأول منهأ موضوع الواقعية والحوافز في اطار التطور فى مفاهيع 
الإدارة والسلوك التنظيبى وعدد من النظريات والمناهج » هذا بالاضافة 
الل موضوعات مرتبطة مثل التدريب والصحة النفسية والمشكلات الفنية 
وندارة الوقت ومهام ادارة العلاقات الصناعية ٠‏ وفى الفصل الثاني تركزت 
المناقشة على المنظمة يوصفها جماعة دينامية .» يمكن أن تطبق عليها 
'سس ومقهومات ديناميات الجماعة التى ناقشناها فى الياب الثانى ٠‏ وفى 
التصل الثالث والاخير عرضنا نماذج السلوك التنظيمى والقيادة الادارية 
ودا يرتبط يها عن موضوعات همثل اختيار القيادات الادارية وتدريبها 
وتعديل سلوك المنطمة , الت ٠‏ * 

وقد حاولنا قدر الامكان أن نسير على نفس النهيج الذى التزمنا به 
في الطبعات السابقة وهو الاحتفاظ بنذارة متوازنة لكل من الفرد والجماعة 
والمجممع . وأن نسعى الى تحقيق الالتحام بين الفكر والتجرية وبين العلم 
والعمل . وأن نخاطب احتياجات كل من الطالب والباحث والممارس فى 
.ختلف !أجالات التطبيقية وفى المجتمعات, العربية * وقد أضفنا ملحقا فى 
نهاية كل س:ء يشتمل على قائمة بالقراءات المقترحة , مما ورد فى المجلدات 
الاربعة التى صدرت حتى الآن من كتاب د« قراءات فى علم النفس الاجتماعى 
فى الوطن العربى » . بالاضافة الى مراجع الجزءين معا ٠‏ 


:الله المونق 
القاعرة عى أكتوس هخة١‏ 


لويس كامل همليكة 





الناب الخامس 
ديناميات الجماعة التطبيقية 


الفصل الثاني والعشرون : تغيير الاتحاهات وتطبيقاته فى الدعاية والاعلام 
والعلاقات العامة ٠‏ 


الفصل الثالث والعشرون : اختيار القادة وتدريبيم على الملاقات 
الانسانية ٠‏ 

الفصل الرابع والعشرون : تطبيقات ديناميات الجماعة فى تنمية المجمتم 
وفى الخدمة الاجتماعية ٠‏ 

الغصل الخامس والعشرون : تطبيقات ديناعيات الجماعة فى التربية ٠‏ 

الفصل السادس والعشرون : السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى ٠‏ 

الفصل السابع والعشرون : المشكلات الاجتماعية الكبرى فى اطار مناهج 
التغيير الاجتماعى ٠‏ أ١‏ علم النفس البيثوى ٠‏ 

الفصل الثامن والعشرون : المشكلات الاجتماعية الكبرى فى اطار مناهج 
التغيير الاجتماعى ؟" ‏ العلاقات بين الجماعات ؛ التعصب », العدوان 
والعئف ١‏ 

الفصل التاسع والعشرون : تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك 
التنظيمى ١ <٠‏ الدافعية والحوافن ٠‏ 

الفصل الثلاثون 0 تطسيقات فى القيادة الاداربة والسلوك التنظيدى ٠.‏ 
؟ ‏ المنظمة بوصفها جماعة دينامية , 

الفقصل الحادى والثلاتون : تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك 
التنظيمى  " <٠‏ نماذج السلوك التنظيمى والقيادة الادارية ٠‏ 
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الفصل الثانى والعثوون' 


تغير الاتجاهات وتطبيقاته 
فى الدعاية والاعلام والعاذقان العامة 


مقفلمة : 

.. اشرنا فى فصيل سايق. الى اذ موضوع «. الاتجاه » هو حجر الزاويه 
فى على النفس الإجتماعى 2 وفى الكثير من اهتمامات ديتاميات الجماعة 
التطييقية : اختيار القادة وتدريبهم ٠‏ الصناعة والعمل والادارة ء السياسة 
والاقتصاد وشئون الحكم ومعالجة القضايا الاجتماعية الكبرى ٠,‏ التربية 
وتنمية المجتمع وتعليم الكبار , الاعلام ورعاية الشبياب .. الارشاد الزراعى 
والتثقيف الصحيى ؛ والارشاد الدينى ,2 والعلاج النفبى وغيرها من الحجالات 
وسنوف تنخصص لبعض هذه الموضوعات فصولا كاملة , إلأ أننا سواف 
نناقش فى هذا الفصل. الاسس العامة لتغيير الاتجاهات مع الثركيز 
بخاصة على تطييقاته فى الدعاية والاعلام والعلاقات العامة ٠‏ ومن 
الواضح أن تغيير الانجاهات هو الأرضية المفستركة بين كل المجالات 
التطبيقية السابقة 2 ومن هنا كانت له الأولوية والصدارة فى ياب 
« ديناميات الجماعة التطبيقية » ٠‏ 


والحقيقة أنه منذ أن عم استخدام الراديو » ومنذ أن بدأت الصحف 
تنتشر انتشار! واسعا ,2 بدا الناس يتحدثون عن الدعاية ووسائلها هن 
صحافة واذاعة مسموعة أو مرئية » وسينما وخطاية فى الجماهير , الغ ٠‏ 
وبدات الحكومات والهيئات والشركات تولى وسائل الاعلام والدعاية 
والعلاقات العامة ومختلف صور الاتصال الجمعى بالناس ء قدرا كبيرا من 
اهتمامها , وتخصص لها مبالغ طائلة فى ميزانياتها ٠‏ ونحن نلمس جميعا 
أثر هذه الوسائل فى أوقات الحروب والأزمات , كما يبدو أننا تعيش 





كل لحظه فى حرب دائمة هى الحرب السيكولوجية » ونتعرض فى كل 
مكان نقصد اليه الى مؤثرات تهدف بوسيدة أو باخرى الى دفعنا لاعتناي 
فكرة أو شراء بضاعه او اداء عمل من الأعمال ٠‏ وتختلف نظرة التاس الى 
هعذم الوسائل ٠‏ قالبعض يرى فيها وسيله لتدعيم الديمقراطية واشراك 
أكير قدر من المواطنين فى تقرير مصائر الشعب » بينما يرى فيها اليعض 
الآخر أدوات للشر وأسلحة فتاكة تلعب بعقول السذج من القسراء أو 
السستمين أو المشاهدين ٠‏ الا ان الجميع متفقرون على ان لها تأثيرها الفعال,» 
وأنها يمكن اذا أحسن استخدامها , أن تكون عاملا هاما من عوامل التقدم 
الانسانى . ونقل أسسمى الأفكار والمشاعر الانسانية الى أكير قدر هن 
الناس . 


تعاريف ومفاهيم 

العلاقات العامة : 

يمكن القول بأن العلاقات العامة فلسفة أو اتحصساه أي علم تدار 
بمقتضاه المنظمة أو المؤسسة أو الهيئة بحيث تتمسكن من القيام 
بمسئولياتها الاجتماءية ٠‏ فتحلل رغبات وحاجات كل الأطراف والجماعات 
المعتية بالأمر ( سواء كانت سلطة حكومية أو موظفين وعمال ٠‏ أو عملاء 
ودستهلكين . أو حملة أسهم أو الجمهور بعامة ٠‏ الخ ٠١‏ ) كى تستجيب 
لاحتماماتها ٠‏ ويقوم جهاز العلاقات العامة بالتعريف بأهداف المتنظمة 
وينشاطها تعريفا صحيحا عن طريق تقديم المعلومات الصحيحة ثم يعبل 
على تكييف اتجاهات المنظمة وأعمالها مع مختلف الجماعات , وتحاول 
"نسب التابيد المستمر لهذه الاهداف أف لهذا النشاط بمختلف طرق 
الاقناع ٠‏ ويحدد ادوارد بر نز(*) أهم المشكلات المتصلة بالعلاقات العامة 
فى الخطوات التالية : 

١‏ تعيين أهداف العلاقات العامة بصورة واقعية تحقق موازنة 
يس مختلف المطالب ٠‏ 


ا دراسة الجمامير العنية بالأدر ٠‏ 
لا تعديل الأهداف فى ضوء الدراسة السابقة ٠‏ 


5 تقرير الاستراتيجية السليمة ٠‏ 





(9) ادراره يرنئز وآخرون + العلاقات العامة فن ٠‏ ترجمة وديم قفلسطين 1 
عرس لاحن 0 ب ع إل و ستسمسكى 
حليقة . دار المعارف سمعر , 1985 ٠‏ 





ه ‏ ترتيب الموضوعات والرموز والنداءات 

7 - تنظيم هيئة فعالة للقيام بالمهمة ٠‏ 

/ا - وضع الخطة فيما يتعلق بالتوقيت والأساليب ( التكتيكات ) ٠‏ 

ثم نطبيق الأساليب ٠‏ 

وتتضح مما سبق أهمية مفهوم كل هن الجماعة والاتجاه فى 
العلاقات العامة » فقد يتطلب الأمر بالنسبة لمشكلات معينة » أو ظروف 
معينة دراسة جمهور العملاء أو الموظفين أو المتعهدين أو حامق الاسهم 
أو المسئولين الحكوميين » الخ ٠‏ وقد تكون كل فئِة من هؤلاء جماعة 
مرجعية لها تأثيرها على المنظة فى زمن معين » وكل فئة بالتالى لها 
حماعاتها المرجعية التى قد تعمل المنظبة على التأثير فيها ٠‏ 

وتحتلت خطة العلاقات العامة باختلاف الظروف والنظم والمعا بير 
السائدة ٠‏ نفي المجتمع الذى يلعب فيه كل من القطاع الحكومي والقطاع 
العام أدوارا رئيسية » ويزداد فيه الحرصض على تأكيد درد المجال سالشبعبية 
المنتخبة ٠‏ تكون العلاقات العامة وسيلة لتمكين المواطنئين من أن يلموا بما 
بجرى من أمور » ولزيادة اهتمامهم ومشاركتهم فيها » ولا يمكن فى مثل 
هذا المجتمع النظر الى العلاقات العامة على أنها أداة للسيطرة على الرأى 
العام أو لتضليله 2 يل ان من واجياتها اشعار جماعة الموظفين والعمال 
بمسئولياتهم قبل قبل الجمهور والعملاء ٠‏ ولذلك »2 فانه يتعين على اخصائى 
العلاقات العامة" فهم طبيعة الجماعات وطبيعة الرأى العام » والعوامل التى 
تسسهم فى تشكيل الرأى العام وطرق قياسه 2 وطرق تحديد الجماعات 
المرجعية الهامة فى موقف معين ٠‏ واذا كان هدف العلاقات العامة هو 
كسب ثقة الناس فى المنظمة وفى أهدافها » فان أحسن وسائل كسب 
هذه الثقة هو العمل على الاحتفاظ بمستوى مرتفع من الروج اللعنوية بين 
موظفى وعمال المنظمة * 

ولعلنا نلمس هذا التآثير بوضوح حين نقارن بين جاذبية مختيف 
الوزارات والمؤسسات بالنسبة لموظفيها ولعمالها ٠‏ ففى البعض , يشعر 
امو ظطفون والعمال بولاء شديد نحو منظمتهم ٠‏ ويتهانفت الئاس على 
الالتحاق بالعمل بها , بينما نجدهم فى البعض الآخر يضيقون بالعمل بها 
ويعلئون عن سخطهم وعدم رضاثهم ٠‏ ولا يرط الأمر فى الحالين حتما 
بمستوى الأجور أو بظروف العمل , كما سوف نوضح فى مناقشتنا 
للموضوعات الادارة والسلوك التنظيمى ٠‏ ولكنه قد يرتبط أشد الارتباط 
بمستوى العلاقات الانسانية فى المنظمة وبالعوامل الجماعية + فمثلا , 
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يذكر بورن ( 8 + فى -ه ص /الا5 ) أنه فى احدى الشركات » وجد أن 
مستوى الروح المعنوية ييف أعلى الباختين والعلماة مرتبا', أقل منه بين 
كل موظفى الشركة ٠‏ وقد وجد ان هؤلاء الباحثين لهنم من وجهة النظر 
المهنية » جماعة مرجعية ( أو أكثر ) , يتآثر بها تقديرهم لمستواهم ٠‏ فهم 
يرون فى كبار المديرين جماعة من الناس فى مثل سنهم © وريما كانوا 
أقل منهم هن حيث المستوى التعليمى ومن 5ل ذيي ,يحسبلون عسل 
مرتبات أعلى من مرتباتهم » كما أنهم' فى مزاكز يمكنهم من إملاه سياسة 
الشركة + يل وأحيانا ٠‏ تعويق جهودهم العلمية الايتكارية * والعلماء 
والباحثون يقارنون أنفسيم أيضا.ء بزملائهم فى الجامعات<-, وهم أحرار فى 
نشر نتائج بحوثهم ٠‏ واعلاء سمعتهم العلمية » رغم حصولهم على مرقيات 
أقل ٠‏ . ' 

وتستعين العلاقات العامة لتحقيق أهدافها بعدة وسائل فى مقدمتها 
وضائل الاتصال الجتعى من ضحك وآذاعة وسَيْئمَا وتليفزيون وملاتمرات 
صحفية “ؤلذلك , فان اخضائى العلاقات العاقة يتخين غليه' أيضا أن يكون 
خبيرا فىّ سنك ولوجية 'الاتصتال 'الجمعى من 'حيتك أسستها النظزية أذ من 
حيث: المهارات” اللازمة تسن استخداتها 2 ويتطلب ذلك "أن يفهم' فهمًا 
سليما طبيعة كل من الاتجناه والرأئ الغام © حينتا أن التأثيز فئ' “كل 
منهما هو هدف وسائل الاتصال الجمعئ والدعاية زالعلاقات العامة ٠‏ 


الدعاية والتربية' : 


يفترض أحيانا أن الغرض الذى تهدف اليه الدعاية لا يتسحتم 
بالضرورة أن يكون له فى حد ذاته قيمة اجتماعية » بعكس أصداف 
التربية والتعليم التى يفترض أنها تتلخص فى زيادة معارف الفرد وهى 
معارف "لها قيمتها الاجتماعية ٠‏ ويفترض أنها تؤدى الى أن سلك الغرد 
سلوكا مرغويا فيه اجتماعيا » وأن يفكر تفكيرا ناقدا ٠‏ ويرى البعض أنه 
من غير المجدى التمييز بين الدعاية والتعليم على أاساس العمليات 
السيكولوجية المتضمنة فى كل منهما لأنه لا يوجد فرق بين الاثنين من 
حيث هذه العمليات » وهى أساسا عملية اعادة للتنظيعم المعرفى لدى 
الفرد * فمثلا ٠‏ قد يقوم أستاذان بشرح تجربة فى التعاون أمام 
الطلاب .يبدف أولهما شعوريا الى اكساب الطلاب اتجاها طيبا نحو التعاون 
كأسلوب فى الحياة 2 بيئما يهدف الثانى الى تعريف الطلاب بالمنهج 
التجريبى فى البحث الاجتماعى ٠‏ وقد يستخدم كلاهما نفس الألفاظ 
ويعرض نفس المادة » وقد تكون النتيحجة واحدة , وهى اكساب الطلاب. 
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زتجاها طلييا نحو التعاون ( 5٠‏ . ص 56١‏ ) ولذلك , نفان المهم ليس مو 
الفرق. بن مقصد كل من الأسيتاذين. » ولكنه 'قد يكون الفرق فى الطريقة 
التى يدرك بها الطلاب مقصد كل منهما * ومن الدراسات المشهورة التى 
توضح النقاط السايقة دراسة قام بها فريمان ٠‏ وحلل فيها محتوى 
الكتاب. التانى فى الحسساب والذى كتبه ثورنديك. » وقد كتبه بالطيع دون 
أن 0 منه الدءاية ٠‏ الا أن فريمان وجد أن تورنديك قلدم 1119 مسألة 
.مسابية تؤكد كلها مفاهيم وأساليب اقتصادية رأسمالية فى التعتامل 
وفى الشراء وفى البيعم وفى تشغيل القوى العاملة 2 ؤمى مقفاهيم من 
شآنها أن تكد فى أذهان التلاميذ معتقدات واتجاهات معينة نحو 0 
ادي ' وبالطيع : من الممكن وضع لتاب فى الحساب يشضكتيل 
على مسائل تؤكد فى أذهان التلاميذ اتجاهات على العكس تماما فى 
وجهتها : من الاتجاهات الشابقة ٠‏ وقد أجرى مايرز ( فى ٠ة‏ ص "١‏ ) 
تجربة أمكنه نيها أن يؤثر فى معتقدات المجندين فى الجيش الأمربكى 
ممن لم يولدوا فى أمريكا وذلك خلال تعليمهم القراءة والكتابة عن 
طر يق استخدام حرؤف اللغة الانجليزية فى شعارات معينة ' ويمكن أن 
نسمى كتاب ثور نايك دعاية لا شعورية: 2 بيئما نسمى محاولة مادرز 
دعاية شعورية مقنعة * الا أن همذ التمييز ينطبق فقط على الفرق بين 
«مقتصد كل من تثورنديك ومايرز » ولكنه لا ينطبق على .تأثير كل من 
المحاولتين » كما أنه لا ينطبق على العمليسة السيكؤلوجية ا 
وما تتضسمنة من اعادة تنظيم معرفى ٠‏ ويرى كر تشى وكر تشفيلدٍ 
(٠هة‏ ماص 3+9 ) أن وصف المواد أو الأحداث ', بأنها دعاية فى طبيعتهاً 
لا يتوقف على قصد منتج المادة أو مصدر 'الأحداث : ولكن على ما اذا كان 
سس يستخدم الاصطلاح يوائق على التأثر الممكين, لهذه المواد والأحداث 6 
وذلك رغم أن أخصاثى الدعاية قل لستدخا.م أساليب .معينة يتجنب غيره. 
استخدامها ٠‏ ويهمنا هما سبق أن كلا.من الدعاية والاعلام والتربية 
والتتعليم والعلاقات العامة يهدف فى نهاية 7 الى كن اتجاه أو تعديل , 
اتجاد أو تدعيم اتجامه ١ ٠ ٠‏ 


نظريات واسترانيجبات تغيار الاتجاهات 
الحد الفاصل بين تكوين الاتجاه وتغييره أو تعديله حد جزافى , 
ذلك أن التغيير يحدث حيل نكون اعتقادات جلديدة ولغين الاعتقادات ٠:‏ 
القديمة . أو حيل لصيح وجدانئ جديد مشروطا بالهدف ٠‏ آأى أن تغيير ‏ 
الانجامات يبتى على نفس أسس تكوينها » ولكن هناك ثمة فرق هام .. 
هو أن الفرد تكون 4 مشاعر نحو الموضوع ٠‏ وقد تحدثك هيده اللشاعر 
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السابقة بعض المقاومة للمعلومات الجديدة ٠‏ ويكاد يكون من المحتم أنه 
يكون تعديل الاعتقاد مكونا هاما فى تعديل الاتجاه » ذلك أنه اذا أردنا 
تعديل اتجاه , أى تعديل مشاعر شخص نحو موضوع »٠‏ فانه يغلب 
أن تحاول تعديل اعتقاداته عن هذا الموضوع ٠‏ وهذه هى الاستراتيجية 
التى تتبعها معظم وسائل الاتصال الجماهيرية , كأن توضح الآثار المدمرة 
للتدخين , الا أن التظريات تختلف فيما بينها حول افتراضاتها عن 
الدواقع التى تسهم فى تغيير الاتجاه » وسوف نعرض فيما يل لبعض 
هذه النظريات وقد سيق الاشارة الى بعضها فى فصول الياب الأول ٠‏ 


نظريات التوازن والانساق : 
تفترض هذه النظريات ان الانسان يحاول الاحتفاظ باتسباق 
سيكولوجى بين اعتقاداته واتجاهاته وسلوكه » أى التكافؤ بين المعرقة 
والوجدان والفعل ٠‏ فهو حين يعى بوجود تناقض بين اعتققاداته 
واتجاهاته , يكون مدفوعا الى استعادة الاتساق ٠‏ ولذلك , فان تعديل 
الاعتقاد أو الاتجاه يتعين أن يحدث اذا حصل الفرد على معلومات حديدة 
تتسق همع آرائه السابقة أو اذا كان عدم الاتساق بين اعتقاداته 
واتجاهاتة الحالية يزداد بروزا ٠١‏ وتمشثل نظرية هيدر 116106 
نموذجا من نماذج الاتساق الأولى ٠‏ .وهى تفترض أنه اذا كانت هناك 
علاقة وجدانية قوية ايجابية بين فردين , فانهما سوف يشسعران 
بالاتساق » اذا كانت اتجاهاتهما الهامة متفقة ٠‏ أما اذا اختلفا فى أهم 
اتجاهاتهما » فائهما سوف يشعران يعدم الاتساق ٠‏ ويفترض أن علاقات 
الاتساق تبعث على الارتياح السيكو'وجى والاستقرار ومقاومة التغيير ؛ 
بينما يفترض أن علاقات عدم الاتساق تستثير الشعور يعدم الراحة أو 
الاجهاد وعدم الاستقرار والانفتاح على التغيير ٠‏ فمثلا , اذا كان كل من 
الزوج والزوجة لهما نفس الاتجاه نحو انجاب الأطفال , فان علاقاتهما 
سوف تكون مريحة ومستقرة , على الأقل بالنسسية للأطفال ٠‏ أما اذا كان 
أحد الطرفين يريد أطفالا بينما لا يريدهم الطرف الآخر 2 فسوف يكون 
هناك عدم استقرار ومعاناة وضغوط تدفم الى تغيير من نوع ما ٠‏ ونتنبأ 
نظرية الاتساق والتوازن بعكس ذلك تماما حين يكره الطرفان كل منهما 
الآخر ٠‏ ففى هذه الحالة 2 تكئون العلاقات الوجدانية متوازنة اذا اختلف 
الطرفان فى اتجاهاتهما الهامة . وتكون غير متوازنة اذا كان لكل منهما 
نفس الاتجاه ٠‏ فمثلا . اذا اكتشفت أن شخصا تكرهه كراهية شديدة 
يشاركك فى اعتقاداتك الدينية أو السياسية ٠‏ فان نظرية التوازن تتنبآً 
بانك سوف تعانى وسوف تكون مدقوعا لاستعادة التوازن الى هصاله 
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العلاقة 2 بينما اذا علمت أن الشخص الآخر الذى تكرهه له اعتقادات 
تختلف عن اعتقاداتك ٠‏ فان النظرية تتنيأ يأنه لن تكون هناك ضغوط 
الى التغيير ٠‏ الافتراض الأساسى اذن فى نظرية التوازن هو آننأ نحصب 
( أو يتعين أن نحب ) من يشاركنا فى أهم آرائنا ٠‏ ونكره ( أو يتعين 
ان نكره ) من يخالقنا الرآى فى القضايا الهامة بالنسبة لنا . وأنه حين 
لا يتفق الموقف مع هذا الافتراض الاساسى ,2 قائنا تكون مدفوعين الى 
استعادة التوازن فى العلاقة ٠‏ ويتحقق ذلك عن طريق تغيير اتجاهاتنا 
نحو الموضوع أو القضية ٠‏ قمثلا » قد تقئم الزوجة فى المثال السابق » 
نفشها بأن انجاب الاطفال قد يكون آمرا طيبا » أو قد نغير اتجاهنا نحو 
الشخص الآخر » فنحب من يتغفق معنا فى الاتجاه ونكره من يختلف 
معنا ٠‏ وبالطبع , قد يكون هذا اليديل غير عملى فى بعض الظروف كما 
هو الحال فى المثال الساىق للزوج والزوحة ,. أو قد نحاول اقناع الطرقه 
الآخر بتغيير اتجاهه , وبذلك نعيد التوازن الى العلاقة , كأن تحاول 
الزوجة اقناع زوجها بأن الأطفال مسئولية ثقيلة ٠‏ ويفترض هيدر اننا 
سيوف نقوم بالتغيير الأقل تكلفة لاستعادة التوازن الى العلاقة ٠‏ ففى 
العلاقة الوجدانية الايجابية 2 يزداد احتمال أن تنغ اتجاهنا أو نحاول 
تغيير اتجاه الطرف الآخر ٠‏ وفى العلاقة الوجدانية السلبية 2 يحتمل 
أن نغير اما اتجاهنا نحو الآشر أو 'تجاهنا نحو الموضوع ٠‏ 


ويؤخذ على نظرية التوازن أنها مفرطة فى البسباطة , وسقصها 
التحديه الأدق ٠‏ فمثلا , لا تهتم النظرية يدرجات. الحب لالآخر أو لموضوع 
الاتجاه » وهو آمر واضصح الأهمية , لآن درجة المعاناة التى سوف نحس 
بها فى علاقة غير متوازنة سوف يتوقف على أهمية موضوع الاتجام 
بالدسبة تنا » وعلى درجة حينا أو كراميتنا للتسخص الآخر ٠‏ كما أن 
النظرية لا تحدد بوضوح كيفية التنبؤ عن الطريقة التى سوف يستعاد 
بها التوازن فى علاقة معينة ٠‏ وأخيرا فان النظرية تبالخ فى تأكيد 
الحاجة الى التوازن ٠‏ فنحن غالبا ما نختلف مع آخرين نحبهم أو تعترف 
بأننا نشارك من تكرهم فى اتجاهاتنا » دون أن نشعر بلمعاناة * ونحن 
تعلم أن الئاس يصعب أن بتفقوا أئ يختلفوا على كل شىء ٠‏ وعناك ما 
يدل على أننا نفضل العلاقة الوجدانية الايجابية على السلبية مع الآخرين 
( بصرف النظر عما اذا كان الشبخص الآخر يتفق أو يختلف معنا ) » كما 
أننا نفضبل الاتفاق فى الآراء على الاختلاف ( يصرف النظر أيضا عما اذا 
كنا حب الآخر آو نكرهةه ) ٠‏ وهذه قد تعلو فى أهميتها تفضيل علاقه 
توازن على عكسها ٠‏ وقد يفيد فى هذا الجال أن نذاكر القول, 
السائر « الخلاف لا شفسد للود قضية » ٠‏ 
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نظرية فستلجر فى التثافر المعرقي * 0 ١‏ 

7 هذه النظرية نموذجا من نظريات التوازن والاتساق ٠‏ وتهتم 
أساسسا بتأثيرات التنافر على اعتقادات واتجاهات وسلوك الناس * 
ولنتصور شخصا يريد شراء سيارة مثلا » وهو فى حيرة بين شراء 
السيارة (1) وهى فخمة ومريحة. ولكنها غالية الثمن / والسيارة (ب) 
زعن (طقرة واقتصادية وأرخص ثبنا ٠‏ فاذا قرر الشخص شراء السيارة 
زب) قانه سوف بواجه تنافرا بعد اتخاذ القرار فى المثقارنة بين 
الاختيارين , كما انه. يواجه اتساقا فى نفس الوقت ٠‏ فهناك اتساق بين 
شراء (ب) ورخص ثمنها كما أن هناك اتنساقا بين عدم شراء السيارة ( أ) 
وغلو ثمنها ٠‏ ولكن التنافر يحلبث بين فخامة السيارة ( ) وعدم شرائها ٠‏ 
وتوجد ثلاث طرق للتقليل من التنافر : )١(‏ تغيير المعارف المتنائرة بحيث 
تتسق فيما بيتها : ومن أمثلتها : « السيارة (أ) لم تكن فخمة ٠‏ بل أنها 
كِ تكن مريحة أكثتر من (ب) ؟ (5؟) اضافة معارف جديدة متسقة مثل : 
د السيارة أ تسبب مشكلات فى المدينة لكبر حجمها » ؛ () تغيير أهمية. 
معرقة أو أكثر عن طريق زيادة أهبية المعارف المتسقة أو التقليل من 
أهمية المعارف المتنافرة ٠‏ فيقرر القرد مثلاا أن ثمن الوقود فى ثزايه » 
أو أن القخامة ليست هامة لأن السيارة ليست أكثر من وسيلة 
للمواصلات 2 الخ ٠‏ ريتاثر مدى معاناة التنافر بعد اتخاذ القرار بعدد 
من العوامل منها : )١(‏ أن القرارات الأكثر أهمية تستثير تناقرا أكبر 
مسا تستثيره القرارات غير الهامة , (؟) كلما تقاربتء جاذبية البدائل 
ر أى كلما أصبح القرار أكثر ضعوبة ) كلما زاد التنافر بعد اتخاذ 
القرار » () كلما زاد التشابه بين اليدائل كلما قل التنافر ٠‏ قمثلا , 
الاختبار بسن سيارتين يشير تعافرا أقل مما يستثيره الاختيار بين سيارة 
ورحلة طويلة ممتعة , لأنه فى الحالة الأول » يحصل الفرد على سيارة ٠‏ 
بينما يتخلى فى الثانية عن شىء مختلف تباما عما حصل عليه ٠‏ 

ونظرية التنافر لها تطبيقات أخرى بالاضافة الى موضوع « اتخاذ 
القراد » ومن هذه التطبيقات د دقع الشخصى الى الانصياع ٠ه ٠‏ وظاهرة 
« التعرض الانتقاثى » " فقد يدفم الفرد الى السلوك مسيلكا يتناقض مع 
اتجاهه ٠‏ وفى تجربة كلاسيكية قام بها فستنجر وكارلسميث 57) » 
خلقا موقفا تجريبيا يدفع فيه الآفراد الى القول كذبا بأن عملا « عملا » 
كان ممتعا وذلك مقابل مبالغ متفاوتة ٠‏ وقد اقترضا أن الشخص الذى 
يدقع له ٠١‏ دولارا مقابل الكذب » سوف يضيف معرفة جديدة بالاضافة 
الى معرفة أن ه العمل همل » و « انتى ذكرت لشخص آخر أنه ممتع » , 
وهى أنه قد دقم لى هبلع كيير لكى أقول للشخص الآخر أن العمل 
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ممتع 4 : وهو ما يتسق مع سلوكه , ولذلك فانه سوف يخبر تنافرا أقل 
من الشخصن الذى دفع له دولار واحد فقط ٠‏ أى أن تقنديم أسباب 
خارجية جيدة للسلوك مسلكا مضادا للاتجاه » سوفء يقلل آليا من مقدار 
التنافر ء وذلك لأن الأسباب الخارجية 'نتسق مع ( أى تشرح ) السلوك 
المضاد للاتجاه ٠‏ وقد وجد الباحثان أن الأفراد الذين دفع لكل منهم 
دولار واحد مقابل الكذب » ذكروا أن العمل كان ممتعا بنسبة آكير مما 
ذكرما الأفراد الذين دفعم لكل متهسسم عشرون دولارا مقابل الكذب 6 
ويفترض أن من حصل على دولار واحد قد قلل من التنافر عن طريق 
نغيير معرفة متنافرة , فأقنع نفسه بأن العمل لم يكن مملا ٠‏ وتتفق هذه 
النتيجة مع نظرية فستنجر »2 أذ تفترض أن مقدار التنافر , وبالتالى 
مقدار التغير فى الاتجاه يرتبط ارتباطا سلبيا بمقدار الثواب أقى التبرير 
الذى يتلقاه الشخص للانخراط فى سلوك يتئاقض مع اتجاهه ٠‏ فاذا 
التزم طفل مثلاا بسلوك غير سار ( مثل اكل طعام مكروه لديه ) تحت 
تأثر ضغوط من الوالدين أو وعد بمكانأة فان الطفل قد يدر هذا 
الطعام على أنه مقبول ٠‏ وقد يكون أكثى استعدادا لتصديق ما يقال عن 
مايا هذا الطعام بازدياد التزامه بتناوله ٠‏ وذلك هو مضمون نظرية 
التنائر المعرفى 2 أى التقبل الخاص لسلوك معين بعد الالتزام العلنى 
به ٠‏ وقد ثبت بالتجارب أن الفرد اذا اشترك فى « لعب دور » لا يتسق 
مع رأيه الخاص , فان ذلك يمكن أن يخلق تنافر! معرفيا , وبالتالى يمكن 
فى ظروف معينة أن يؤدى الى تغيير فى الاتجاه ٠‏ ويفسر فستنجر ذلك 
على أساس أنه اذا كان السلوك الظاهر هو نتيجة الوعود أو التهديدات , 
فان مقدار التنافر سوف يصل الى الحد الأقصى اذا بلغت هذه الوعود 
أو التهديدات مجرد الحد الأدنى الذى يكاد كفي الى اعملان الرأى 
المخالف ٠‏ ولكن اذا زادت الوعود أو التهديدات عن ذلك الحد ٠‏ فان 
مقدار التنافر سوف يقل ٠‏ لأن ذلك يمد الفرد بأسباس كاف لعدم 
الانساق بين الاتجاه والسلوك ٠‏ أما اذا كان الثواب أى العقاب صغيرا , 
فلن يكون هناك تنافر ٠‏ ونظرا لأن هذه النتائج لا تتفق مع نتائج 
البحوث القديمة فى تأثير الحافز ( أى الحصول على تغيير اكير فى الاتجاه 
بتأثير الحوافز الكبيرة وليس بتأثير الحوافز الصغيرة ) فان بعض الباحثين 
( فى 8؟ , ص 555 ) حاولوا شرح تأثير النوعين من التأثير بافتراض 
منحنى على شكل الحرف الانجليزى «[]» لتمثيل العلاقة بين تغير الاتجاه 
والتبرير الداتج , أى التبرير الذى ينتج بفعل الأسسباب التى تؤيد 
التزاما بالانخراط فى السلوك المؤدى الى عواقب منفرة مطروحا منه 
الأسياب المضادة للالتزام ٠‏ أى أنه حين يكون التبرير غير كاف »2 يحدث 
التنافر » وهو يتناقص عن طريق تغيير الاتجاه لكى يستقيم مع الالتزام ٠‏ 


سيكولوجية ج »" - ١/‏ 





ناذا زاد التبرير الناتج حتى يصبح كافيا . فان التنافر وتغير الاتجام 
ينقصان ٠‏ وحين يتجاوز التبرير الناتح حد الكفاية 2» أى يصبح أكثر 


من كاف ٠‏ فان تغير الاتجاه يزداد بقعل حائز أو عملية تدعيم ثانوق 


لوحظ أن التحذيرات التى تسيق التعرض للرسالة تنتج عنها 
ل اا لق اراي كقن سيا الدوافع » يطلب .من 
الأفراد آن بكتبوا قاثمة بالعواقب الطيبة والعواقب غير الطيبة لمسار 
سلوكى قبل التعرض لاتصال يدعو لاتباع هذا المسار ٠‏ وقد وجد أن 
منل هؤلاء الأفراد يزداد تمسكيم بالمسار اذا قورنوا بمن لم يطلب منهم 
إعداد كشف الحساب ٠‏ وتشير البحوث المعاصرة ألى أن العواقب غير 
المرغوب قيها , والمسثولية الشخصية للفرد عن سلوكه ضروريان. 
للحصول على تغير أكبر فى الاتجاه بالصورة التى تتنبأ بها نظرية التنافر 
المعرفى ٠‏ ويبدو أن حرية الاختيار تزيد من المسقولية الشخصية »2 
كما تزيدها أيضا البصيرة ٠‏ وكذلك تزيدها التنسيبات المباشرة التى 
يقدمها القائم بالتجربة . وقد وجد أن التنسييات التى يقدمها الملاحظون. 
عن فقدان حرية الاختيار يمكن أن تزيل المسئولية الشخصية » الا أن 
ازالة العواقب غير المرغوب فيها يبدو أنها تزيل المسكولية الشخصية 
فقط اذا كانت الأفعال المضادة للاتجاهء غير سارة ( مثل المذاق المر 
للكحوليات ) وليس اذا كانت متنافرة خلقيا ( مثل السرقة أو الكذب ) ٠‏ 


وكذلك أوضسحت 0 الحديثة ( ما ا ص 88 ) أن عن 
الاتساق » بالاضافة الى تأثيره فى تغيير الاتجاه » يمكن أن يتوسط التغيرا 

فى السبلوك الظاهر ما يحدث فى الانصياع الى رجاء أو مطلب ٠‏ 
ويستخدم فى ذلك اسلوبان : الأول هو اسلوب « قدم لس فى ب الباب » 
وهو يبدأ بمطلب صغير »2 يقبله الشخص عادة , ثم ينتقل الى مطلبه 
أكبر ٠‏ وقد وجد أن هذا الاجراء بيسر تقبل الفرد للمطلب الكبير ٠‏ 
وشسر ذلك على أساس الاتساق , أى أن الفرد بعد أن يسطادني الملل 
الأول الصغير , ينظر الى نفسه على أنه أكثر استعدادا للانصياع عما كان 
قبلا ٠‏ ولكى يكون متسقا مع هذا الادراك الجديد للذات ٠‏ قانه .يكون 7 
أكثر استعدادا لتقيل المطالب الأكبر » والتكتيك الانصياعى الآخر القائم 
على أساس ضغوط الاتساق يتمثل فى أسلوب « الكرة المنخفضبة » ٠.‏ 
وتعنى هذه الظاهرة أنه اذا اتخذ قرار بالقيام بفعل . فانه ينزع الى 
الصمود ٠»‏ حتى بعد زيادة ثمن أو تكلفة أداء العمل ٠‏ وفى التجارب فى 
هذا المحال 2 يطلب من الفرد اتخاذ قرار ارادى لأداء سلوك مستهدف 7 
ثم تزاد تكلفة أداء السلوك بعد ذلك + وقد وجد أن الانصياع لمثل 
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هذا المطلب يكون أكير مما لو علم الفرد بالتكلفة المرتفعة مند اليداية » 
وقد استخدم هذا الاسلوب فى مجال توفير الطاقة ٠‏ 


وفى ضوء نظرية التنافر المعرفى »2 قد يكون من الضرورى استخدام 
الدرجة الكافية من القهر للحصول على الانصياع ٠‏ لأن ذلك سوف يخلل 
تنافرا بعد الانصياع يليه تغير فى الاتجاه ٠‏ وقد يكون ذلك ضروريا 
فى الحالات التى يكون فيها التغيير مطلبا ملحا مثل مواجهة « الغقن: 
الجماعى » » وبخاصة حين تفشل المصبادر الأخرى , ولا يتوفر يديل : 
أنسب ٠‏ وبالطبع ,2 يتحتم مراعاة الظروف الحضارية المعينة ٠‏ 

ورغم أن تطبيق نظرية التنافر المعرفى قد أسهم فى مجالات عديدة 
منها : التحرر من الخوف المرضى من التعابين . وعلاج السمئة المفرطة . 
وعلاج تعاطى الكحول ٠‏ اليم ٠‏ الا أن ذلك لا ينفى وجود تفسيرات أخرى ٠‏ 
ولناخذ مثالا لذلك : اذا قبل شسخص عن طواعية كتابة مقال يؤيد 
الاجهاض ٠‏ وتغير اتجاهه من المعارضة أصلا الى التأبيد , فان ذلك يفسر 
على آنه فى هذه الحالة يحس بالتنافر » ونظرا لأنه قبل الكتابة . فانه 
يغير اتجاهه حتى يقلل من التنافر ٠‏ أما اذا أرغم على الكتابة تأييدا 
للاحهاضي , فانه فى هذه الخحالة لن بحس بالتنافر ٠‏ وتقدم داريل بم 
( فى كلا ٠‏ ص ١١١‏ ) فى نظرية « ادراك الذات » تفسيا يفترض 
أن الفرد يعرف اتجاهه من ملاحظة سلوكه الظاهر ومن الظروف التى 
يحدث فيها السلوك ٠‏ ونحن حين نسأل عن اتجاهنا نحو قضية معينه . 
فائنا نستعرض أفعالنا الارادية فى المأضى » والتى ترتبط بهذه القضية » 
ونستنتج إتجاهنا من هذا السلوك ٠‏ ونظرا لأن الفرد حين يكتب ‏ 
طواعية ضد اتجاهه , فانه يدخل هذا السلوك فى تحليله لأفعاله 
الماضية » ويعير بما يتفق مع هذا السلوك ٠‏ ولذلك يبدو أنه قد غير 
اتجاهه ٠‏ أما الشخص الذى أرغم على الكتابة » فانه لا يدخل هذا الساوك 
فى تحليله » ولذلك فانه لن يظهر تغيرا فى الاتجاه ٠‏ وثمة تفسير ثالث 
ستمثل فى نظرية « ضبط الانطباع » قاع حطتة 5213.8 111010165510121 
ومؤداها أن الفرد ينشأ على الظهور مظهرا متسقا أمام الآخر ين ٠‏ ولذلك , 
فان الفرد الذى يكتب ضد اتجاهه يحب أن يظهر للقائم بالنجربة أن 
اتجاهة يتفق مع سلوكه ء. واكنه فى حقيقة الأمر لم يغير اتجاهه ٠‏ 
( فى 1٠١9‏ ص ٠١‏ ) ويصعب تفضيل نظرية على أخرى / اذ ثبت 
صدق كل منها فى بعض التجارب ٠‏ فمثلاا » وجد أن الانحراف الضئيل 
عن انجاه الشخص ينتج تغيرا فى الاتجاه عن طريق الادراك الذاتى. ,2 
بينما ينتج السلوك الذى ينحرف انحراقا كبيرا عن اتجاه الفرد تغيرا 
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عن حلال التتافر ٠‏ وقد يرجع ذلك الى احتمال أن نظرية التئافر تنطبق 
فى الحالات التى تكون فيها الاتجاهات مركزية , بينما تنطبق نظرية 
ادراك الذات فى الحالات التى تكون فيها الاتجاهات أقل مركزية ٠‏ 


أما من حيث ظاهرة التعرض الانتقائى 201 وتللأعواعع 
دان فستنجر يفترض أن الناس يعرضون أنفسهم عن عمد للمعلومات 
التى نتفق مع اعتقاداتهم واتجاهاتهم وسلوكهم فى المافى ٠‏ ولكن الناس 
أيضا يسعون الى المعلومات المفيدة لهم حتى اذا كانت متئافرة مم 
معلومات هدتنافرة مع اعتقادائنا ٠‏ قاذا ضبط متغير الفائدة وحب 
الاستطلاع وغيرهما » فان عوامل التعرض الانتقائى يكون لها تأثيرها , 
وهو ما أئبتته التجارب ٠‏ وكذلك يتعين اعتمار متغيرات الشخصية فى 
هذا الموضوع ٠‏ 


ويتار عدد من الاعتراضات على نظرية التنافر , منها أنه يضعب 
قياس التوتر الناثىء عن التنافر كميا » اذ يستحيل تحديد كل العناصر 
المعرفية المرتبطة بالموقف المعين ٠‏ كما أن النظرية لا تسسمح بالتنبؤ 
الدقيق عن كيفية الاقلال من التنافر , ولا تأخذ فى الاعتبار الفروق 
الفردية هن حيث درجة تحمل التنافر ٠‏ 


المنهج الوظيفى : توحى كل من نظريتى التوازن والتناشس بأن تعديل 
الاتجاه أمر يمكن تحقيقه بسهولة , الا أن ذلك لا يتفق مع واقع خبراتنا ٠‏ 
وتقدم نظر يات أخرى تفسيرات تتفق مع هذه الخبرات ومنها المنهج 
الوظيفى لكاتز ( فى "ل . ص ٠ ) ١2١٠‏ ويفترض هذ المنهج أن 
الاعتقادات والاتجاهات تسد حاجات هامة للفرد ٠‏ ولذلك فهى تقاوم 
التغيير ٠‏ ويحدد كاتز أربع وظائف للاتجاهات سيق أن أشرنا اليها فى 
ايجاز » وهى : )١(‏ يتكون الكثير من اتجاهاتنا نتيجة الثواب والعقاب 
اللذين تلقيناهما فى الماضى ٠‏ أى أن هذه الاتجاهات تخدم بوصفها أداة 
لزيادة الثواب وللاقلال من العقاب فى المستقبل ٠‏ فمثلاا » قد يكرن الفرد 
اتجاها طيبا نحو شخص أحسن اليه » ويساعد هذا الاتجاه على مواصلة 
التفاعل مع الشخص الذى سوف يزيد بالتالى من احسانه ؛ (؟) وظيفة 
المعرفة لمساعدتنا على فهم وتفسير ما يصعب شرحه بغير هذه المعرفة ٠‏ 
فقد نفهم اتجاعات عدوانية من جانب مجموعة بشرية نحو مجموعة بشربة 
أخرى على أساس سوءأفرادها » (*) حماية الفرد من التصريح لنفسه 
بالحقائق امؤللة وهو اتجاه دفاعى عن الأنا بحمى تقدير الشيخص لذاته 
أو شيرم الذات لديه ٠‏ فمثلا . قد يمد التعصب العنصرى الفرد غير 
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الآمن بنوح من الشعور بالتفوق : (؟) يمكن أن تؤدى الاتجاهات وطيفة 
التعبير القيمى , وهو نوع من الاتجامات يسسمح للفرد بالتعبير عن 
فرديته وهويته وقيمه ٠‏ فمثلا » قد يعبر زعيم دينى عن الانجاعات التى 
تنسنه بها أفراد جماعته , وذلك بالاشادة باخلاصهم وولاثهم ٠‏ 

ويقرر كاتزن أن الانجاه الواحد قد يؤدى وظائف مختلفة للافراد 
المختلفين ٠‏ فمثلا 2 قد يكره ثلاثئة طلاب نفس المنهج الدراسى . الأول 
لان المنهج ممل ( آداة عقاب ) , والثانى لآنه لا يستطيع أن يفهم لماذا حصل 
فيه على تقدير منخفض ( معرفة ) » والثالث وقد حصل على تقدير ميخفض 
أيضشا, الا أنه يعتقد أنه طالب ضعيف ( وقد يكون ذلك تحت 
شعورى ) ٠‏ ولكى يتجنب الاعتراف بذلك , فانه يقرر أن المنهج عمل 
وان التقدير غير عادل ( وظيفة دفاعية ) - ويشرح كاتز السبب فى 
صعوية تعديل الاتجاه على أساس ان الاتجاه يخدم يوصفه أداة 2 يمكن 
تعديله فقط عن طريبق تقديم ثواب أو عقاب جديدين مع ازالة المتعلقات 
القدبية ٠‏ والاتجاه الذى يؤدى ؤظيفة معرفية يمكن تغييره فقط عن 
طريق تقديم طرق بديلة لفهم الأحداث المحيرة ٠‏ والاتجاهات الدفاعية 
هى الأصعب فى تغييرها . ويتحقق ذلك فقط عن ازالة التهديد الكامن » 
والاتجاهات المعيرة عن القيم يمكن تغييرها عن طريق تغيير القيم الكامنة 
أو عن طريق توعية الفرد بأن الاتجاهات لا تتفق حقيقة مم القيم ' 
والخلاصة » أن نموذج كاتز يرى أن مجرد تقديم معلومات ( اعتقادات ) 
بندر أن يكون كافيا لتعديل الاتجاهات ٠‏ كما أنه يرى أن نظريتى 
التوازن والتنافر تبالغان فى تقدير تأثير عدم الاتساق القليل فى #غبير 
الاتجاه ٠‏ ولكن يعيب المنهج الوظيفى أنه لا تتوفر لدينا وسائل لقياس 
الوظائف التى تخدمها الاتجاهات مما صعب معة اختبار النظرية رهم 
جاذبيتها ومعقوليتها ٠‏ 

مجابهة القيم : يقترح روكيش ( فى */ا 2 ص لا١٠‏ ) أسلوبا 
بسميه « مجابهة القيم تنش خط مده 175136 أو « مواجهية 
الذات م يمزج بين نموذج الاتساق والنموذج الوظيفى . وهيلكف الى. 
التأثير فى الناس لتغيير الأعمية التى ينسبونها الى قيم معينة . وبالتالى 
الى التأثير فى سلوكهم ٠‏ 

ذلك أنه اذا كانت القيم مركزية » فان الاعتقادات المرتبطة بتصور 
الفرد لنفسه تكون أكثر. مركزية , ومن ذلك هويته الجنسية والعرقية 
وقدراته ( أو نقصها) , ومواطن القوة أو الضعف بدنيا وفكريا 
وانفعاليا , فاذا أمكن توعية الفرد بالتناقض بين قيمه وبين تصصوره 
لذاته ءفانه يمكن دفعه آلى تعديل قيمه الآأقل مركزية بحيث تتسق مع 


فرة 





تصوره لذاته ٠‏ وقى تجرية كلاسيكية طبق فيها مقياس للاتجاه نحو 
السود على طلية جامعة ولاية ميشيجان » ثم تلاها بعد فترة تطبيق 
قائمة روكيش للقيم النهائية ٠‏ وبعد ذلك ٠‏ أخير الطلبة بمتوسطات 
ترتيب طلبة الجامعة للقيم وذكر لهم أن « المساواة » كان ترتييها رقم 
١‏ بينسا حصلت « الحرية » على الرتبة الأولى ٠‏ ويعنى ذلك أنهم 
يبتمون بحريتهم أكثر من اهتمامهم بحرية الآخرين ٠‏ ويعد ذلك حدد 
الطلية مدى مشاركتهم فى أنشطة الحقوق المدنية , وعرضت عليهم 
بيانات توضح أن المشاركين فى حركة الحقوق المدنية _يضعون المساواة 
فى مرتبة أعل قليلا من الحرية » وأن هؤلاء الذين يكتفون بمجرد التعاطف 
مم الحركة يرتبون القيم كما رتبها طلبة الجامعة ٠‏ أما من لا يتعاطفون 
- الحركة فانهم يضعون الحرية فى مرتبة أعلى بكثير من المساواة ٠‏ 
ويوضح ذلك مرة أخرى أن من يعارضون الحقوق المدنية لا تهمهم فى 
حقيقة الأمر الا حريتهم هم ٠+‏ وليس حرية الآخرين ٠‏ وقد أوضسحت 
الدراسة أن نتائج و مواجية الذات » تختلف من جماعة لألخرى ٠‏ فأولئك 
الذين يضعون المساواة فى مرتبة عالية ويتسمون باتجاهات ايجابية 
نحو السود . لا يحسون بتناقض بين قيميم واتجاهاتهم أو بين قيمهم 
واتجاهاتهم وبين تصورهم لذواتهم بوصفهم مهتمين بحرية الآخرين » 
ويوصفهم ديموقراطيين ٠‏ أما أولئك الذين كشفوا عن اتجاهات ايجابية 
نحو السود وترتيب منخفض لقيمة المساراة , فلا بد أنهم شعروا 
بتناقفى بين قيمهم واتجاهاتهم وبينها وبين تصورهم لذواتهم » وبالتالى 
تتغير قيمهم فى اتجاه أقوى نحو المساواة ٠‏ أما الأشخاص المعادون 

قوق المدنية المناصرون للمساواة ٠‏ قائه يتعين أن بغيروا اتجاهاتهم 
لتحقيق الاتساق بينها وبين قيمهم وتصورهم لذواتهم ٠‏ وأخيرا 2 قفان 
الأاشخاص المناهضين للحقوق المدنية والذين يضعون المساواة فى هرتبة 
دنيا ٠.‏ قد يبدد للوهلة الأولى أنهم متسقون فى اتحاصاتهم وقيمهم , 
واكن التجربة قد وضعتهم فى وضع غير مريح يظهرهم بأنهم متم ركزون 
حول ذواتهم وغير مبالين بحرية الآخرين ٠‏ وقد أدى ذلك الى تغير ايجابى 
فى كل من الاتجاه والقيم ٠‏ وتنشير نتائج اعادة تطبيق مقياس الاتجاه 
ومقياس القيم بعد عدة أسابيع أو عدة أشهر الى صحة فروض روكيشس . 
نلم تتغير اللجموعة الأولى , بينما ارتفعت رتبة قيمة المساواة لدى 
المجموعه اإثانية وزادت ايجابية الاتجاه لدى الفثة الثالئة » بينما أصبح 
الاتجاه ايجابيا وقيمة المساواة أعلى لدى أفراد الفئة الرابعة ٠‏ وفضلا 
عن ذلك » قانه بعد حضى عدة شهور , ثم عام على التدربة » زجد أن عدد 
من استجابوا من أفراد التجربة ادعوة الجمعية القومية لتقدم الملونين 
للاتضمام الى أنشطتيا . قد زاد ثلاثئة أضعاف بين أفراد التحربة مقارنا 


نينا 





بأفراد مجموعة ضايطة من طلاب الجامعة ٠‏ وقد وجدت نتائج مماثلة فى 
مجالات أخرى مثل التدريس والايكولوجيا والصحة توضبح قوة تأثير 
والاتجاهات والسلوك ٠»‏ 


نظر بة الحكم الاجتواعى : لاإتامقط1 اسعمجع0دال 1واعمة 


تهتم هذه النظرية لشريف وهو فلائد ( "لا , ص ٠١5‏ ) أسماسيا 
بتاثيرات الرساثمل الاقناعية على الاتجاهات أكثر مما تهتم بالاقناع 
الذاتى ٠‏ ويميز شريف وهوقلائند ثلاث مناطق متفصلة يمكن تحديد 
مواقعها على أى بعد للااتحاه و يسميان كلا منها « مدى » ٠‏ 12000 
أو نطاق . وتختلف فى تقيلها من جانب الفرد ٠‏ وهذه هى ؛ )١(‏ مدى 
التقبل 8666868208 . وهو مدى المواقم على قضية ( أو مقياس 
للاتجاه ) والذى بجد الشخص أنه مقبول لديه ؛ (؟) مدى الرفض 
طم لاءء زع أى مدى المواقم الذى يجد الشخص أنه غير متقبول أو 
مرفوض ؛ (؟) مدى عدم الالتزام 1]20621طتططامت تدم وهو مدى المواقع 
الذى يجد الفرد أنه غير مقبول وغير مرفوض ٠‏ وتقرر نظرية الحسكم 
الاجتماعى أن استجاباتنا لعباراته عن القضية تعتمد على اتجاهاتنا ٠.‏ 
فاذا كانت العبارة تتتفق اتفاقا معقولا مم نظرتنا ٠‏ فاننا يغلب أن نجدها 
مقبولة ٠‏ أما اذا كانت العبارة لا تتفق نوعا ما مع اتجاهاتنا , فقد نجدها 
غير مقبولة وغير مرفوضة ٠‏ أما اذا كانت السيارة تتعارض تماما مع 
اعتقادنا . فانه يغلب أن نرفضها ٠‏ ويفترض شريف وهوفلاند أيضا ,2 
أننا حين نسمع عبارة تقع فى مدى تقبلنا , فأننا نفسرها على أنها أقرب 
الى نظرتنا مما هى عليه فى الواقع ٠‏ وتسمى هذه الظاهرة « التمثتل » 
صمتةلتستوعهة . أى أننا نتمثل العبارات المقبولة الى جانب 
موقعنا ٠‏ ومن الناحية الأخرى . فائنا حين تسمع عبارة تقمع فى مدى 
الرفض ٠‏ قائنا نفسرها على أنها أبعد عن نظرتتا مما هى عليه حقيقة , 
وتسمى هذه الظاهرة « التضاد »ع 886قغضده0 ٠.‏ ولكى تفسر النظرية 
دعوبة تعديل الاتجاه . يقدم شريف وهوفلائد جانيا آخر هاما من 
جوانب نظريتهما .2 وهو « انشغال الآنا ,» اطع حرة [متتصة معه 
وبشير الى أهمية اتجاه أو قضية بالنسبة للفرد ٠‏ ويعنى ارتفاع انشغال 
الأنا النزام شخصى بقضية ويلاسظ أن معنى هذا المفهوم يختاف عن 
مفهوم الانجاء الدفاعى عن الأنا , وهو الاتجاه الذى يحمى الفرد س 
'الاعتراف بواقع شخعى غير مشرف للفرد / بينما يشير انشغال الأنا الى 
أعمية الاتجاه وليس الى الوظيفة التى يؤديها ٠‏ وتفترض نظرية الحكم 


نذا 





الاجنباعى ان الأشخاص الذين يرتفع لديهم انشغال الأنا ٠‏ يكون عدى 
الرفض لديهم أكير مما هو لدى الأشخاص الذين ينخفض لديهم انشغال 
الأنا »2 ونظرا لأن مدى 'لتقيل يظل ثابتا بسرف النظر عن انشغال الأنا , 
دان ذلك يعتى أن مدى عدم الالتزام يصبح أصغر كلما زام الشغال 
زلانا ٠»‏ ويفترض كذلك أن هم التمثل » و « التضاد » يكونان أشد لدى 
الأشخاص مبن يرتقع لديهم انشغال الآنا عما هو لدى من يتفض 
لديهم هذا الانشغال : أى أن انشغال الأنا يزيد النزعة الى تفسير العبارات 
المقبولة على انها أقرب الى موقع الشخص مما هى عليه فى الواقع » 
ورؤية العبارات غير المقيولة أبعدك من موقع الشخص عما عى عليه ني 
الواقع ٠‏ وتفترض نظرية الحكم الاجتماعى بأنه اذا أيدت رسالة اتصالية 
موقعا داخل مدى التقيل , أو داخل مدى الالتزام لدى الفرد , فانها 
سوف تغسر الاتجاهات بمقدار أكير مما لو كان موقم الرسالة داخل مدى 
الرفض + بل انه اذا كان الموقم الذى تدافع عنه الرسالة متطرفا . فقىه 
تكون النتيجة تعديلا فى الاتجاه فى عكس الوجية المقصودة ٠‏ 


وتوضح النظرية أن تعديل اتجاهات الأشخاص المنشغلين انشغالا 
عاليا أمر صعب ٠‏ فالرسالة التى تدافع عن موقع يقمع فى مدى رفضص 
الشخص. سوف ترقض , ولذلك لن تحدث تعدديلاا فى الاتجاه “و نظرا 
لأن من يرتفع انشغال الأنا لديهم ؛ ينكمش لديهم مدى التقيل ويكون 
لديهم أيضا مدى واسع من الرفض , فانهم سوف يرفضصون معظم 
الرسائل ٠‏ وفضلا عن ذلك ٠‏ قان من يرتفع لديهم انشغال الآنا ٠‏ يكون 
تمثلهم بمقدار أكبر . وينزعون الى النظر الى الرسائل داخل مدى تقبلهم 
على أنها تدافع أساسا عن آرائهم . ولذلك فانهم لا يشعرون بضغط 
لتعديل اتجاههم ٠‏ وحين تدافع رسالة عن موقع داخل مدى ثقبل 
الشخص . فانها سوف تحدث تغيرا فى الاتجاه فقط اذا نظر اليها على 
أنها تدافع عن موقع يختلف على الأقل عن الاتجاه الحالى للشخص » وهو 
احتمال قليل بالنسية من يرتقعم لديهم انضغال الانا ٠‏ وهكذا . فان 
الطريق لاحداث تغيير فى اتجاهات هؤلاء الأفراد هو تقديم رسالة نداقع 
عن هموقع داخل مدى عدم الالتزام » أذ يفترض أن مثل هذه الرسائل 
لن ترفض » ولن تتمثل فى موقع الشخص , ولذلك يمكن أن تدفم الى 
تعديل الاتجاه ٠‏ ألا أن هؤلاء الأفراد آيضا يكون مدى عدم الإلتزام 
لديهم صغيرا جدا . ولذلك يمكن آن تفقشل أيضا هذه الاستراتيسية , 
اذ يصعب صياغة رسالة تقع فى الموقع الصحيح تماما ٠‏ ولكن هن 
الشرورى فى الواقع العملى أن يتحسس القائم باعدادها عدى كل من 
التعيل والرفضص وعدم الالتزام لدى الشخص بأدق قدر ممكن 0 ولكن 


5 





بدونا أخرى ( فى 5لا 2 ص ١40‏ ) لم تجد أن التغير فى الاتجاه كأن 
اقل بزيادة التباعد بين موقف الرسالة وموقف الجمهور 2 مما يدعم 
ما يسمى اشضن اتيجية « اطلب القمر » [86:8668 "تان ممدعط اده داقع" 
وبخاصة اذا كانت الحجج المؤيدة قوية وثرية وعلديدة , واذا كانت موجهة 
لجمهور مهتم بالقضية ٠‏ ورغم أن النظرية تشرح يوخضصوح أسباب 
صعوبة تعديل الاتجاهات » الا أنه تنقصها الدقة فى التنيؤٌ نتيجة لضيق 
حدودها . ولأنها تساوى بين الاتجاه وانشغال الآنا ٠‏ كما أنها تتجاهل 
عوامل أخرى مثل العلاقة بين صاحب الرسالة ومتلقيها ٠‏ 


قضية العلاقة بين الاتجاه والسلوك 


قد يتساءل البعض : لماذا نهتم بدراسة الاتجاهات طلما أن الهدفه 
النهائى هو السلوك ٠‏ وبالتالى لماذا نهتم بدراسة العلاقة بين الاتجاه 
والسلوك ؟ والجواب هو أن من يتصدون لدراسة الاتجاهات يفترضون 
ضمنا أن تغيير الاتجاهات يزداد معه احتمال تغيير السلوك ؛ أى أنهم 
يقترحون أن الاتجاه يكون غاليا منبثا جيدا عن السلوك ٠‏ وذلك مو 
ما يعتمد عليه المروجون فى بحوث التسويق وفى الدعاية السرياسية 
للمرشحين للانتخابات » وغير ذلك من أوجه النشاط ٠‏ الا أن عسدا غير 
قليل من الدراسات أظهر ضعف امكانية التنبؤٌ عن السنلوك من الاتجاهات 
وذلك الى الحد الذى دقع الكثير من الباحثين فى أواثل السبعينات الى 
اعتبار مفهوم الاتجاه مقهوما لاحدوى منه ٠‏ وكان من أولى الدراسات 
التى نبهت الأذهان الى مشكلة العلاقة بين الاتجاه والسلوك , تلك التى 
قام بها لابيير أستاذ علم الاجتماع الأمريكى . والتى نشرها عام ١١1*2‏ 
فى ورقة كان لها صدى كيير بين الباحثين . ذكر لابيير أنه طاف الولايات. 
المتحدة الأمريكية مع رجل صينى وزوجته الصينية » وقد كانا بالاضافة 
الى صغر سنهما يتسمان بأناقة الملسس ٠‏ وقد زار الثلاثئة أكثر من "٠5١‏ 
مؤسسة شملت مطاعم وقئادق ومعسكرات سياراته ٠‏ ولم يرقض خدمة 
الرجل الصينى وزوجته غير مؤسسة واحدة يسبب أنهما صيئيان ٠‏ وقد 
أرسل لابيير استبيانا لكل مؤسسة يسألها اذا كانت تقبل نزيلا صينيا 
عندها ٠‏ ومن ١١8‏ مؤسسة أجايت عن الاستبيان ( حوالى تصفه 
المؤوسسات التى زارهبا لأبيير مع الرجل الصينى وزوحته ) ذكرت 
مؤسسة واحدة فقط أنها تقبل النزيل الصيبنى »2 بيئما آجابت ١١8‏ 
مؤسسة ( 7959 ) بالرفض + وأجابت تسع مؤسسات بأن الأمر يتوقف 


و 





على الظروف ٠‏ ومكذا , ذكرت غالبية المؤسساتانها لن تستقيل صينيين 
بينما آظهر لابيير عمليا آنها استقبلتهم ٠‏ ومن السهل تفسير هذا 
التناقتض بين الاتجاه والسلوك على أساس أن من أجابوا عن الاستديان 
لم يكونوا هم أنفسيم الذين خدموا الصينى وزوجته ,2 كما أن التعبير 
فى استبيان عن عدم الاستعداد لاستتبال صمنيين أسهل من رفض خدمة 
صيتى وزوجته مظهرهيا حسن ويصحيهما أدربكى أبيض ٠‏ أى أن قياس 
الاتجاه لم يتسق مع قياس السلوك فى ضوء ضصغط الموقف 2 وهو 
ما يسمى « عتية الموقفا » 4ط اقص 8118 22ال٠‏ وقد وحد 
فيكر ( ؟لا ص )1١١5‏ ارتياطا ضعيفا يقرب من *ثلارء بيبل الانجاه 
والسلوك فى عرضه لثلاثين دراسة فى هذا الموضبوع ٠‏ الا أن هذه 
الدراسات لم يتحقق لها التساوى بين مقاييس الاتجاهات والسلوك من 
حيت العتبات الموقفية ٠‏ وهذا هو ما تنيه له فشباين وآجزين فى 
نموذجهما . والذى يفترض كما سوفه نوضح فى فقرات. تالية ٠‏ أن 
الاتجاه يتنبا فقط عن التأييد العام لطبقة من السلوك فى الموضوع ٠‏ 
وقد عاد الاعتمام بدراسة الاتجاهاته نتيجة لما أظهرته البحوث من أنه 
يمكن التتبؤ تنيؤا جيدا عن السلوك من الاتجاه . وذيك حين تستخدم 
هذه البحوث طرقا مبنية على اساس من القهم للقضايا النظرية والمنهجية 
المرتبطة بالموضوع ٠‏ وتشير العروض التى تقدم دوريا للتراث الى تزايد 
فى عدد البيحوث التى تعطى نتائج ايحابية فى صورة ارتباطات معتدلة , 
بوصغهأ القاعدة وليس الاستثتاءء.وذلك فى دراسة اتجاهات هامة اجتماعيا 
فى هواقف حقيقية خارج المعمل ٠‏ وتقدر ايجلى وزميلها هيملفورث 
( ه؟ ) أن عوده الاهتمام الى دراسة الاتجام بوصفه موضوعا مدوريا فى 
علم النفس الاجتماعى » ترجع الى هذه النظرة الواعدة فى العلاقة بين 
الانجاه والسلوك . والى الاهتمام الحدديث بموضوع تشغيل المعلومات 
أ ص05 1ق صم كد ويخاصية فى موضبوع الاقناع ٠‏ وقد 
تجاوزت البحوث اليوم , النظر فيما اذا كان الاتجاه ينبىء عن السلوك 
الى النظر فى الظروف التى يمكن فيها أن ينبىء الانجاه عن السلوك ٠‏ 
وفى هذا المجال 2 أجرى عدد من الدراسات . وقدم عدد من النماذج 
نوجز أصمها فى الفقرات التالية : 

نموذج فشسباين وآجزين : 

١‏ سبق الاشارة الى نموذج فشباين وآجزين فى العلاقات بن 
الاتجاه والاعتقاد والقصد السلوكى والسلوك ٠‏ وهما يفترضان أساسا 
أن اعتقادات الشدخص عن موضوع تحدد الطريقة التى يشعر بها الفرد 
نحو الموضسوع ( أى اتجاه الفرد ) ٠‏ ويحدد الاتجاه القصدد السلوكى 


أن 





للفرد ازاء الموضوع , وآخيرا يحدد القصد السلوكى كيف يسلك الشخص 
فعلا نحو الموضوع ٠‏ ويفترض فشسباين وآجزين أن الناس يكونون عادة 
عقلانيين » وأنهم يستخدمون اسةخداما منظما المعلومات المتاحة لهم ٠‏ 
وهما يريان أن الناس يعتبرون عواقب أفعالهم قبل أن يقرروا القيام 
.بسلوك معين أو عدم القيام به ٠‏ ولذلك فانهما يسميان منهجهما « نظرية 





الشكل ( 5:9 :  )١‏ نموذج فسباين وآجزين فى العلاقات بين 
'الإعتقاد والاتجاه والقصد السلوكى والسلوك ( نقلا عن "الا » ص 8 )*' 


تأثير ارجاع آثر 
الفعل المتعقل ”'امتاعة 260مقة1 عن عدم" ٠‏ قالشخص يقوم 


احتمال ان تنتج كل عاقبة عن السلموك , ويقدر اعتقادات الأشسخاص 
لمر جعيين بالنسبة له من حيث وجوب تأدبة السلوك . فى ضوء داقعه 
مر للاستجابة لتوقعاته الأشخاص المرجعيين المعينيل ( المكون العيارى ) 
ولنوضح ما سبق بمثال : الاعتقادات هى روابط معرفية بين موضوع 
وصفة . وتتحدد هذه الروايط عند مستوى احتمال يتراوح من صقر 
الى ٠ ١‏ تصور أن لديك ثلاثة اعتقادات أولية دارزة عن شخص تعرقه * 
أنت واتثق ان هذا الشبخص ودود ( قوة الاعتقاد 4رء ) وآنت متأكد بأنه 
ذكى ( قوة الاعتقاد لارء ) وأنت تظن أن هذا الشبخص مغرور ( قوة 
الاعتقاد هرء ) ٠‏ بلاحط أن اعتقاداتك تربط بين هذا الشخص وصفات 
الود والذكاء والغرور وانك ثقيم هذه الصفات فى مستويات. مختلفة ٠‏ 
«خمثلا تقيمع الود والذكاء ابجابيا ولكبك تقيم الغرور سلبيا ٠‏ يغفترض 
خشسياين وآجزين أن الاتجاه نحو موضصوع أو قضية أو شخص يمكن 
'التنبؤ عنه عن طريق حساب مجموع الاعتقادات البارزة عن الهدف , 
:موزونة بقوة الاعتقاد واتقييع الصفبة ثم تضاف حواصل الضرب لكل 
اعتقاد ٠‏ ويمثل المجموع الاتحام الكلى 1 لنفرض فى المثال السابق انك 
على قياس يتراوح من "ا ( سىء) الى + لا ( جيد) تقيم الود 
-بدرية ++ ” , والذكاء بدرجة + © والغرور بدرجة - 25 فيكونل 


ذا 





اتجامك الكلى نحو الشخص طبقا لنموذج فشسباين وآجزين هو : 
+ يراور. + 5<« لاره- 9« ا مرء 2 ورم" لس #رإاءر١ا‏ ع مرك 
أى أن اتجاعك الكلى نحو هذا الشخص اتجاه موجب » وذلك يبدو أمرا 
متوقعا ٠‏ وتثيت تجارب عديدة أنه قد أمكن بنجاح التنبؤٌ عن اتجاهات 
الأفراد هن معرفة اعتقاداتهم البارزة نحو السود , ونحو المرشحين 
السياسيين ونحو استخدام حبوب منع الحمل » الخ ٠٠‏ 

وتوضح البحوث ان احتمالات اتساق الاتجاه والسلوك تزداد اذا 
قدر كل منهما على نفس الستوى من التحديد النوعى - أى أن الاتنجاهات 
نتنب عن السلوك تنبؤًا جيدا فقط حين يظهر التماثل بين مقاييس كل. 
منهما فى أبعاد الفعل والهدف والمجال والزمن ٠‏ فمثلا . لا يجب أن 
يتوقع الباحث قياس الاتجاه نحو فعل مثل قيادة السيارة , وأن يتنيا 
على أساس ذلك عما اذا كان الشخص سوف يقود شاحنة ثقيلة ( عدف ). 
على طريق جيلى مغطى بالثلوج ( مجال ) فى ليلة رأس السنة ( الزمن ) ٠‏ 
واذا أعددنا مقياسا للانشغال العام دآمور البيثئة ٠‏ فان ارتباطه سلوك 
معين محدد مثل التطوع للنظافة العامة » أو تقديم الشكوى من ثلوث 
البيئة » الخ يكون غير مرتفع ٠‏ ولكن اذا جمعنا الدرجات على الشروب 
المختلفة من السلوك البيئوى ٠‏ فان ارتباط هذا المجموع بالمقياس يكون 
مر تقعا . ولذلك كانه للتنيؤ عن سلوك معين 2 إبتعين اعداد مقياس للاتجاه 
نحو الموضوع المعين ٠‏ ففى بحث , وجد أن معامل الارتياط بين مقياس 
للاتجاه نحو عدم تلوث البيئة ودين التطوع فى أعمال مكافحة تلوث البيئة 
كان يعادل 1٠رء‏ ولكنه كان مكرء بين كل من المقاييس المحسدة لللاتتجام 
نحو جوائب محددة من ثلوث البيئة والتطوع فى كل من هذه الأعمال 
المحددة ٠‏ ويحتمل بالطبع أن تكون رغبة الفرد فى الظهور بمظهر 
الاتساق عى التى أسهمت في ارتفاع درجة التنبؤ ٠‏ وقد أثبتت 
الدراسات أيضا أن الاتجاه العام المؤيد للمحافظة على الطاقة يرتبيطٍ 
ارتباطا ضعيفا بما اذا كان الشخص يركب الآوتوبيس بدلا من السيارة 
اخاصة أى يقلل من استخدام الطاقة فى منزله أو يشئرى مسيارة 
اقتصادية ٠‏ الا أنه حين تؤخذ كل هذه الأنواع من السلوك مجتممه , 
نان الاتجاهات نحو استهلاك الطاقة سوف ثرتيط .ارتياطا قويا بهذه 
الطبقة من الأفعال ( "لا ص ١١١‏ ) ويرى فشباين وآجزين أن معظم 
الدراسات التى عرضها ويكرت قد استخدمت مقاييس للاتجاهات العامة. 
حو موضوع لاتنبوٌ عن سلوك معين " ولذلك , فانه لاختبار عادل للملزقة 
مين الاتجاه والسلوك » نتعين استخدام محكات سلوكية متعددة الأثعال, 
أى محكات تشبمل أفعالا متعددة نحو الموضوع ٠‏ وفى مثل هده الطالآت , 
وحد أن معاملات الارتباط تراوحت من ٠هرهء‏ الى 


٠ذرء‏ وثي دراسة أخرى 7 


كن 





قام زانا واولسون وفازيو ( فى “ا 2 ص ١٠١‏ ) بدراسة نشرت عام 
2 وتم فيها قياس اتجاهات الأفراد نحو الدين , فوجد أن هذه 
الاتجاهات ارتطت ارتباطا ضعيفا ( من 4٠ر'‏ الى 48؟ر٠‏ ) بتقارير 
الأفراد عن آنواع دعينة من السلوك الدينى » مثل المواظية على حضور 
الصلاه العامة ثو أداء الصلاة فرديا ٠‏ الا أن محكا من استبيان شمل 1٠‏ 
فعلة يرنسط بالسلوك الدينى , ارتبط بمقدار 4؛هرء مع اتجامات 
الأفراد . والخلاصة » أن الاتجاهات نحو سشلوك معين سوف تتنيأ عن هذا 
السلوك المعين 2 بيئما تتنباأً الاتجامات نحو الموضوعات عن التأييد العام 
لطلبقة من السلوك نحو الموضسوع ( أى محكات سلوكية متعددة 
الجوانب ) * 

١‏ طبقا لنظرية فسباين وآجزين ؛ فان أقوى منبىء عن السلوك 
هو نعبير الشخص عن قصهه القيام بهذا السلوك ٠‏ وهو قصد ينشأ من 
الاتجاه نحو الفعل . ( والاتجاه بدوره هوق نتيجة اعتقادات معينة ) ٠‏ 
ومن « المعا دير الذاثية «غ المرتبطة له ( أى درجة اهتمام الفرد بمدى تأبيهك 
.جماعانه المرجعية لسلوكه وحرصهة على ارضاثها ٠‏ فاذا اختلفت وحهة 
تأثير هين العاملين , فان قصد السلوك يتحدد طبقا لما يعتبره الفرد 
الأهم منهما ٠‏ وقد كان نموذج فشسباين وآجزين أكثر نجاحا من غيره من 
النماذج فى التنبؤ عن موضوعات مثل السلوك المرتيط بتنظيم الأسرة , 
ر وجد فئ عينة من تايوان ارتباط مرتفع بين ما يقرره الأقراد من رغبات من 
حيث عدد الأطفال الذين يرغبون فى انجابهم والسلوك الفعلى « 0 2 
ص 099 » ) ء ونتائج التصويت على انشاء مسطة الطاقة النووية وانقاص 
الوزن ٠‏ وبالرغم من آن بعض التجارب أوضحت أن تعاطى الكحول 
والماريجوانا يمكن أن يتسبب مباشرة عن الاتجاهات وعن السلوك السابق 
وليس القصد السلوكى فقطٌ 2 الا أنه من الواضح أن اعتار المقاصد 
السلوكية والمعايير الذانية يسهم فى الانساق بس السلوك والاتجاه ٠‏ 
وقد وجد أيضا آنه فى الانتخابات العامة فى بريطائيا عام 191/4 , كان 
الائجاه نحو التصويت لصالح مرشح معين أصدق من الاتجاه نحو المرشح 
فى التنبؤ » فقد يصوت الناخب لصالح مرشح يعكس حزبه آراء الناخب 
بالرغم من أنه قد يكون متعاطفا مم «رشح آخر ٠‏ 

وقهك كضفت دراسات السلوك الانتخابى عن وجوده ارئياط من تفع 
دن صذا السلوك كما بقرره الشخصس والقصد الانتخابى وبين مجموع 
معتقداته عن الخصائص الشخصية للمرشح وولاءاته ومواقفه من مختلف 
القضايا مشروبة فى تقييمه لهذه الخصائص المنسوية , وكذلك 
الامتجابات لمقياس تمايز سيمانتى ( 86؟ 2 ص 5*5 ) ولكن تأثير 


كد 





الاتجامات كان فى هذه الدراسات أقوى من تأثير المعايير ٠‏ ولا راله. 
الخلاف قائما حول مفهوم المعيار الذاتى ( أى الاعتقادات المعيارية 
* الداقع الى الانصياع ) . وذلك من حيث طرق قياس مكوناته ومن. 
حيث الفصل ببن هذه المكونات ٠‏ ويرى اليعض أن المعايير امات 
لا تنفصل فى تأثيرها على السلوك ٠»‏ ولكن تؤثر المعايير على الساوك من, 
خلال الاتجاهات ٠‏ 7" 

لا يعتبى ما سيق أن الاتجامات العامة لا ترتيط بالسلوك . 
مسلا . وحد أن الاتجاهات العامة نحو اتحادات العمال قد تنيأت؛: عن 
مسار الانتخابات بين عمال الانتاج لاتحاد عمال محلى ٠ )5١(‏ وكلما 
قلت الفترة الزمنية بين قياسسن الاتجاه والسلوك كلما زادت العلاقة 
بينهبا 2 كما تزيد هذه العلاقة حين يقاس الاتجاه والسلوك فى ظروف 
الالتزام المرتفع والوعى الموضوعى يالذات وبالتالى من يروز اتجاهه أى 
يرى الشخص نفسه بوصفه موضوعا - كما يحدث حين يتم القياس فى 
وجود مرآة يفترض أنها تزيد من الانتباه الذاتى والدقة فى وصف الحالات 
الداخلية ٠‏ فقد زاد وجود مرآة من فرص الاتساق بين الاتجام نعو 
توقيع العقاب وبين توقيعه فعلا ٠‏ ويتفق مع ما سيق ما تشسسير 
اليه البحوث من أن مقاييس الاتجاه الملشحونة وجداننا مثل مقياس التمايزن 
السيمانتى ( انظر الفصل رقم ١5‏ ) أحسن فى التنبؤ عن السلوك من 
اأقاييس المعرفية «ثل مقاس ترسستون * ' 

5 ب تكون الاتجاهات المركزية وهى التى. تتكون غالبا على أساس 
الخبرة المباشرة بموضوع الاتجاه , أقدر على التنبؤٌ عن السلوك من, 
الاتجاهمات التى تتكون بعيدا عن هذه الخيرة ٠‏ فمثلا » يزداد احتمال. 
الانساق بين اتجاه الطلاب نحو التطوع للمشساركة فى التجارب العلمية 
وهذا السلوك اذا كان لهم خيرات سايقة بهذه التجارب ٠‏ بل ان انجاها 
يتكون من ملاحظة أشسخاص لديهم خبرة مباشرة بالموضوع والتعاطف 
معهم »يمكن أن يزيد من الارتباط بين الاتجاه والسلوك لدى الأشخاص 
الذين لم تتوفر لهم هذه الخبرة المباشرة ٠‏ وتشمل الخبرة المباشرة متغيرات 
الموقف .ومن أهمها المعايير المرنبطة بالسلوك وبالآدوار وبالاعتقادات. حول 
توقعات الجماعات المرجعية ٠‏ ويفسر تأثير الخبرة المباشرة على أسبساس 
اسهامها فى تكوين الثقة والتأكد والوضوح والبروز فى الذاكرة ٠‏ كما 
أن هذا التأثير يفسر ما كشفت عنه البحوث من أن الاتجاهات العامة نحو 
الاجهاض تكون أقدر على التنبؤ عن السلوك المرتبط بالاجهاض لدى المرأة 
عنه أدى الرجل ٠‏ 


5 - يفترض أن للفروق الفردية والخصسائص الشخصية دورها. 





المؤثر فى العلاقة بين الاتجاه والسلوك ٠‏ ومن ذلك ما افترضه شوارئر 
(318م ص ١/ام‏ )ع من ان الشخص الذى ترتفع لديه النزعة الى تحميل 
الذات المسئولية بغلبه أن بسلك على أساس مقاصده السلوكية ( كما 
تقاس بالمعا بير الذاتية ) تقدر أكسر من أولئيك الذين بنخفض لديهم هده 
النزعة ٠‏ كيا وحك أن الأشخاص الذين يتسمون بالاتساق الوجدانى د 
المعرفى . يكونون أكثر اتساقا فى سلوكهم مع اتجاهاتهم نحو التطوع 
فى التجارب السيكولوجية ٠‏ 

15 فى دراسة العلاقة بين الاتجاه والسلوك الباطن 2 قد يقاس 
الاتجاه باستخدام العمليات الفسيولوجية التى قد تعكس الاستعايات 
المعرفية والوجدانية الغامضة لموضوع الاتجاه الذى يكون الفرد عاجزا 
أى غير مسحتعد للتعبير عنه بدقة ٠‏ وقد تستخدم الاستجابات الفسيولوجية 
الطبيعية للحصول على معلومات عن شدة ووجهة اسستجابة وجدانية 
( اتجاه ) آو للحصول على دليل يرتبط بالعمليات المعرفية الكامنة وزاء 
تغير الاتجساه . أو قد تستخدم الاسستجابة الفسيولوجية المشروطة 
كلاسيكيا مثل النشاط الكهربائى الجلدى لقياس شدة ووجهة استجابة 
الاتحاه ٠‏ ويستخدم غاليا منهج أو أكثر للمتأكد من صدق المقابيس اللفظية 
أو التقارس الذاتية ٠‏ وتكشف هذه الاسبتخدامات أحيانا عن فروق 8 
نتائج الأنواع المختلفة من المقاييس لا نعرف بعد أسيايها الحقيقية ٠‏ ومر 
أمثلة التجارب فى هذا المجال ما وجده كأسيوبو ( فى 2,١8‏ ص ه/ا١؟‏ » 
من أن احداث زيادة مؤقتة فى سرعة نيضات القلب قد أدى الى تحسين 
فى فهم رسالة اقناعية وفى فهم تفاصيلها ٠‏ وقد امتدت مثل ضصاه 
التجازب » فشملت تأثير ارجاع الأثر عن طريق ملامح الوجه وأنما 
نشاط الموحة المخية ألفا + وارجام الأثر المزيف ( عن سرعة نبضات 
القلب مثلا ) وتأثير التعرض لمنبهات مثل الصبور العارية والصسور 
المزعجة 6 الخ . 
نموذج تريانديس : 

7 ويقدم تريانديس ,١80(‏ ص 355 ) نموذجا يفترض فيه أنه 
يمكن التنبؤ عن السلوك فى المستقبل من الجمع بين المقصد السلوكى 
( الذى يقوم على أساس الاتجاعات والمعاس ) والعادات ( وهى تشير الى 
السلوك فى الماضى ) مع مراعاة وزن الاستثارة السيكولوجية للشخص 
( وهى تيد من احتمالات السلوك ) , وكذلك مراعاة الظروف الميسرة 
للسلوك فى البيئة ( أى ما اذا كانت الظروف ملائمة أم غير ملائمة لأداء 
الفعل ) ٠‏ وطيقا لنموذج تر يانديس فانه كلما زادت ممارسة الشخص 
لسلوك فى الماضى . كلما قلت أهمية المقاصد السلوكية فى التنبؤ عن 
السلوك مستقبلا وكلما زادت أهمية العادة ٠‏ ويتفق مع هذا النموذج 
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ما وجده بعض الباحثين من أن تعاطى الكحول والمخدرات فى الماضى يفسر 
لدرجة دالة التباين فى معدل التعاطى فى الحافر , وهو سلوك لم تتسخل 
بيه المقاصد السلوكية , ومن ناحية أخرى , تشير بعض التجارب الى 
صدق نموذج فشباين وآجزين ٠‏ وهو النموذج الذى يفترض أن كل 
المتغيرات تؤثر فى السلوك فقط من خلال تأثيرها على المقاصد السلوكية , 
ومنها تجرية استهدقت المقارنة بين النموذجين السابقين من حيث قدرتهيا 
على التنيؤ عن الانتظام فى الذهاب الى أماكن العيادة ٠‏ ومن الواضح أنه 
لا زالت هناك حاجة قوية لمواصلة اختيار هنين الفرضين ٠‏ 

يمكن أن يعزى نقص الاتساق بين الاتجاه والسلوك الى 
أسياب لا اتجاهية منها ما نلى . )١(‏ التنافر بين الاتجامات ٠‏ دالسنوك 
يرتبط غالبا بأكثر من اتجاه » وقد يحب طالب مقررا دراسيا معينا 
ولكنه في نفس الوقت يحب كرة القدم ٠‏ فلا ينتظم فى المحاضرة يوم 
مياراة كرة قدم هامة (؟) نقص الضيط الارادى للسلوك » اذ لا يمكن 
'ن يتنب الاتجاه عن السلوك اذا كان هذا الأآخير خارج نطاق الارادة » 
فمثلا . قد يريد الفرد التخلى عن الادمان ولكنه عاجز عن ذلك ٠‏ (؟) عدم 
توفر بدائل للسلوك ٠‏ فمثلا » قد يضطر الطالب الى الانخراط فى مترر 
دراسى رغم كراهيته له لأن ذلك أمر مقرر , (؟) المعاس التى تتحكم 
غى السلوك . فقد نكره شخصا ولكنا نضطر الى التحدث معه بأدب , 
ره) أحداث غير متوقعة ٠‏ فمثلاا » قد يحول مرض أو حادث دون حضور 
نشاط محبوب , (5) وجود فروق فردية فى درجة الاتساق بين الاتجاه 
والسلوك وفى درجة الاتساق بالنسبة للموضوعات المختلفة فمثلة . وجد 
أن الأفراد الذين يتسمون بانخفاض فى مستوى الرقابة الذاتية يكون 
الاتساق بين اتجاههم وسلوكهم أكبر هما هو لدى من يرتفع لديهم 
عستوى هذا المركب الشخصى ٠‏ اذ أنهم يكيفون سلوكهم طبقا لمقتضيات 
المرقف أكثر هما يكيفونه طبقا لاتجاهاتهم وقيمهم ٠‏ 

طرق تغيير الاتجاهات 

عرضنا من خلال مناقشتنا لنظريات واستراتيجيات تغيير الاتجاعات 
للعديد من أساليب تغيير الاتجاهات وصلتها بتعديل أو تغيير السلوك ٠‏ 
ويمكن أن نصتف طرق تغيير الاتجاماتن الى ثلاث فئات رئيسية هى : 
)١(‏ التعريف بموضوع الاتجاه » (؟ ) الخبرة المباشرة بموضوع الاتجاه » 
(؟) قرار الجماعة ٠‏ ويمكن أن ندرج تحت هذه الفئات الثلاك مختلف 
آأساليب الاتصسال الجمعى من محاضرات وندوات وبرامج تعليمية 
وتثقيفية وتنموية » وقد تستعين بالاذاعة والتليفزيون والسيئما والصحافة 
والملتبات ٠٠‏ كما يمكن أن ندرج تحتها مختلف الطرق التى تركز حول 
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الشخصية الفردية , وكذلك الخيرات المباشرة التى تتاح للأفراد 2 أو 
التى قد تفرض عليهم فرضا مثل زيارة المتاحف والبلاد الآخرى , والقدوة 
والممارسة وتطبيق القانون , وأخيرا مختلف صور تأثير الجماعة 2 ولعل 
أعمها الأسلوب المعروف يقرار الجماعة ٠‏ ومن الواضح أن هناك تداخلا 
كبيرا بين هذه الطرق ٠‏ فكل من الزيارة وقرار الجماعة يتضمن تعريفا 
بالموضوع رغم أن كلا منهما يتضمن بعد جديدا هو الخيرة المباشرة فى 
أسلوب الزيارة والتأثير الجماعي فى أسلوب قرار الجماعة ٠‏ كما أن الطرق 
المختلفة تتفاوت فى درحجة ما تقدمه من خبرة مباشرة بالموضوع 2 وهو 
ما يتضح مثلا فى الفروق بين محاضرة وعرض قيلم وزيارة كلها حول 
نفس الموضوع ٠‏ 

ومن المناسب قبل أن نتاقشش. بالتفصيل مختلف طرق تغيير 
الاتحاهات الاشارة آلى « ب تأمج جامعة ييل فى بحوث الاتصال » . وهر 
لا يشكل نظرية ولكنه يحاول الاجابة عن سؤال أسامى هو : من يقول ؟ 
ولمن يقول ؟ وماذا يقول ؟ وعن أى طريق ؟ وبأى اسسلوب ؟ وبأى 
تأثير (60) ٠‏ اذ يلخص هذا السؤال أهم الموضوعات التى ششملتها 
البحوث فى هذا الميدان , والتى ستتناولها بالمناقضة فى الفقرات التالية : 
التعر يف «موضوع الاتنجاه فى اطار الاتصال : 

من الواضح أن تكوين اتجاه نحو هوضوع يتطلب أول ما يتطلب 
معرفة بهذا الموضوع . كما أن تغيير هذا الاتجاه يغلب أن يرتيط 
بتغيير كمى أو نوعى فى هذه المعرفة ٠‏ وقد تكون هذه الطريقة أكثر 
طرق تغيير الاتجاهات. انتشارا وأوسعها استخدادما ٠‏ فهى الطريقة التى 
استخدمها ويستخدمها المعلمون والمصلحون وأصحاب الرسالات 2 وكل 
من يتفاعل مع آخر عن طريق الاتصال لمحاولة الاقناع ( الاتصال 
الاقناعى ) ,. وهى الطريقة التى غلب أن تلجأ اليها الدعاية والعلاقات 
العامة . وتستعينل فى ذلك بمختلف. أساليب الاتصال الجمعى ٠‏ وأى 
محاولة للاقناع وتغيير الاتجاه أو التأثير في الغير يجب أن تعتمد بالضرورة 
على الاتصال ٠‏ آلا أننا نعلم جميعا أن مجرد المعرفة بالموضوع ٠‏ لا يعنى 
اكتساب الاتجاه نحوه فى الوجهة المطلوبة 2 فقد نعرف مضار التدخين 
ولا نقلع عنه , وقد يتحدث شخص فى حماس حديث العالم عن 
ايديولوجية معينة درن أن يعنى ذلك بالضرورة أنه يؤمن بها ايماتا 
أصيلا ٠‏ وقد كضف المؤلف «*) فى بحث له فى احدى قرى محافظة 





(عإ) الفصل التاسع والعثرون فى : قراءات فى علم النفس الاجتماعى فى البلاد 
العربية ؛ المجلد الاول , الدار القوهية للطباعة والنشر ؛ القاهرة , ٠ ١958‏ 
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المنوفية . أن لاه من أفراد البميث هن الفلاامين كانوا قد سسمعوا عن. 
التلقيحع الصناعى للخيوان » وأن “298 عن هؤلاء عبروا عن تفهمهم وعن 
داييدهم له , الا أنه لم يقبل فى القرية. على تلقيح بياثمه صناعيا أكثر 
دن فرد واحد وقبت اجراء اليحث ٠‏ وكذلك , قد يحفظ التلميذ عن ظور 
تلب قائثمة الأمراض التى قد يصاب بها عن طريق المياه 2 ومع ذلك 
لا بمنعه ذلك من الاستحمام فى الترعة رغم علمه بأن ذلك قد يؤدى 
الى اصابته بالبلهارسيا مثلا ٠‏ 


مصدر الاتصال : 162407ظلتصددونه ٠‏ وتتناول البحوث خصائصس 
هذا المصدر ودوره أو مكانته فى المجت.م * فتنسب مثلا عبارات معينة الى 
مصادر تتفاوت فى خصائصها ومكانتها وسيعتها 2 وذلك بقصد. تحديد 
التأثير النسبى لكل منها ٠‏ والمصدر قد يكون خطيبا أو كاتيا أو رساما 
أو ممثلا » أو طبيبا يظهر فى اعلان عن معجون أسنن : الخ ٠‏ وقد 
كضفت البحوث عن أن مصدر الاتصال المحبوب والمألوف للجمهور والذى 
لا يختلف فى دظهره عن الجمهور » يكون أكثر نجاحا فى احداث تغيير 
فى الاتجاه من المصدر المكروه وغير المألرف وغير الشببيه بالجمهور ٠‏ ولكن 
وجد أيضا أن الشخص غير الشسبيه بالجمهور قد يكون أكثر تأثيرا فيما 
يتعلق بالحقائق الموضوعية ٠‏ بينما يكون الشخص الشدبيه بالجمهور 
أكثر تأثيرا قيما يتعلق بالاتجاهات ٠‏ وتكشف البحوث أيضا عن أن 
المصادر ذات الجاذبية البدنية الأعلى والملبس الانيق + كانت أكثر اقناعا 
من المصادر الأقل جاذبية » ولكن تأثير هذه الحاذبية لا يمتد إلى أكثر من 
أمور سطحية مثل العطور والمساحيق والمشروبات ٠‏ وكذلك وجد أن 
الأشخاص من ذوى المكانة المر تفعة يغلب أن يستخدموا صورا من الكلام 
٠‏ أقوى » وأفل ترددا وآكثى طلاقة وأسرع فى المعدل ٠‏ وهوامأ تنتج عنه 
أحكام أعلى بالثقة فى مصدر الرسالة والاتفاق معها من حجانب المتلقين 
لها حتى فى حالة ثبات مصدر ومضسمون الرسالة 2 وكذلك ٠‏ ووجد أن 
تركيز النظر للجمهور من جانب المتحدث , واسلوبه العاطفى » ووضوح 
التخصص فى موضوع الرسالة » والمدى المستخدم هن المفردات , كلها من 
العوامل التى تزيد فى مقدار الثقة فى صاحب الرسالة وفى عضمونها . 
على أن من أمم خصائص مصدر الاتصال التى لقيت عناية من الباحثين , 
مصداقية المعدر ‏ بإ ازطتمعمم ٠‏ وهى 'نتطلب أن يكون المصدر من 
ذوى الخيرة ( المعرفية ) وأن يكون موضع ثقة ٠‏ فالناس يقبلون على شراء 
معجون أسنان يوصى باستخدامه في اعلان طبيب متخصص معروف فى 
طب الأستان ٠‏ وخاصة اذا كأن يدرك على أنه متحرر من قصد خداع 
الجمهور ومن الغرض الشخصى ' وتفسر ايجلى وزملاؤها تأثير مصداقية 
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مصدر الاتصال فى ضوه نظرية التنسيب ٠‏ ذلك أن الجمهور يكون 
توقعات عن الموقم المحتمل أن يتخذه المسدر على أصساصس ادراكهم لقييه 
وللضغوط الموقفية ٠‏ قاذا دافع المصدر عن الموقم المتوقم / فان الجبهور 
سوف ينظر اليه على أنه منحيز ( أى تنقصه المصداقية ) , وسوف يكون 
تغيير الاتجاه قليلا » أما اذا دافع المصدر عن موقع غير متوقع » قان الجمهور 
سوف ينظر اليه على أنه أهل مصداقية » وينتج تغييرا أكبر فى الاتجاه , 
ويعنى ذلك أن المصداقية ليست خاصية استاتيكية , بل ههى سمة 
دينامية مدركة ٠‏ تتضمن تفاعلا بين خصائص المصدر وتوقعات الجمهور » 
ومن الغريب آنه وجد فى بعض التجارب ( *! » ص ١١5‏ ) أن المصدر 
الذى تقل مصداقيته يتزايد تأثيره فى تعديل الاتجاه بعد هدة . بيئما 
يقل تأثير المصدر المرتفع المصداقية بعد زمن نتيجة نسيان الادة ٠‏ وقد 
أسميت هذء الظاهرة ١‏ تأثير النائم ‏ تاععت2ع «اعررع816 , أى أن تعديل 
الاتجاه يزداد حين « ينام الفرد على الرسالة » ٠‏ ويفسر ذلك على أساس 
أن الفرد فى البداية يسقط الرسالة لانها صادرة من مصدر منخفض 
المصداقية ٠‏ ولكنه بعد فترة ينسى المصدر ولا يربط بينه وبين الرسالة ٠‏ 
الا أن دراسات أخرى فشضلت فى اثبات مثل هذا التأثير » بيئما أوضحت 
بحوث أخرى شروطا محددة لظهوره ٠‏ 


طبيعة التأثير الشخصى : بقع من يهمهم التأثير فى الرأى العام 
ودراسته فى الخطأ الشائم الذى يؤدى الى تقليلهم من أهمية التأثير 
الشضشخصى ٠‏ وفى هذا المجال . نذكر القارىء يمناقشاتنا السابقة 
( الفصل الثامن ) فى أسس القوة الاجتماعية ( الثواب » القهر 2 الخبرة, 
المر جم . الشرعية والمعلومات ) وفى الفررق الدقيقة بين معانى مصطلحات: 
التاثير والقوة والمكانة ٠‏ وقد كشفت نتائج بعض البحوث فى أمريكا 
أن نسب المشتركين فى مناقشات فى موضوعات انتخابية ايجابيا 
أو سلبيا قد نزيد عن نسب هن يستمعون الى الاذاعة أو يقرأون الجرائد 
عن هذه الموضوعات ٠‏ (868 ص 5:5 ٠)‏ كما كشفت البحوث أيضا عن 
وجود من سيون عادة « قادة الرآى » 1256658 «دمتصاده اى أولئك 
الأشخاص الذين يكون لهم تأثير شخصى على من حولهم من الناس بصورة 
مضطردة تقريبا » وبالنسبة لموضوع واسد على الأقل ( مثل الامور العامة 
وشعراء السلع , ٠٠‏ الح ) آى أن قادة الرأى هم الناس الذين يتجه اليهم 
معارفهم وأصدقاؤهم فى طلب النصح والرأى ٠‏ وفى البلاد التى يقل 
فيها نسبيا انتشار وسائل الاتصال الجمعى >2 يتم نقل الأفكار غاليا عن 
طريق الاتصال الشخصى ٠‏ فقد لاتصل القرية أكثر عن صحيفة يومية 
واحدة ٠‏ وبذلك تزيد أعمية الدور الذى يلعبه قادة الرأى مثل المدرس 
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أر موزع البريد أو الشخص الذى يتنقل باستمرار بين المدينة والقرية » 
كما تزيد أعمية تجمعات الناس أمام دكان به جهاز راديو أو تليفزيون 
أو فى دوار القرية , ٠٠-٠‏ ال ٠‏ 


وقد وجد فى الولايات المتحدة الأهريكية أن عملية الاتصال تتم على 
خطوتين : الأولى عن طريق وسائل الاتصال الجمعى مشل الصسبحافة 
والاذاعة © وهذه تقدم رصيد! ضخيا من الأفكار والتقريم ٠»‏ متناولها قادة 
اثرأى كل فى ميدان تخصصه بالانتقاء والتمحيص والتحوير ٠‏ ثم يتولون 
نقلها الى غيرهم وهذه هى الخطوة الثانية ( 6865م 2 ص ٠ ) 5١5‏ ومن 
'تضرررى قى تحليلنا لعملية النقل الى الجماعة » أن نميز بين دورين : 
دور ؛ مستكر الفكرة » 0515:3807 » ودور ١‏ ناقل الفكرة » 6665 01قديوين 
وكل من الدورين يتمين عن الدور « المؤثر الفعمال » الس 
وكذلك , حارس اليرابة . 1862# 8858 ,2 وهو اصطلاح أطلقه ليفين 
على القرد الذى يربط الجماعة بالعالم الخارجى المحيط بها مثل ربات 
:لبيوت فى التجربة التى قام بها لتغرير اتجاهات الأمريكيين نحو أنواع 
معينة من اللحوم ٠‏ وتعنى ه حراسة البوابة » التحكم فى موقع على شبكة 
الاتسال ( سواء فى مجال شراء اللبضائع ٠‏ أو نقل الآخيار » أو الحكم 
عبى الأشخاص ) يعطى شاغله قوة تقرير ما ينقل خلال هذه الشببكة من 
العالم الخارجى الى الجماعة ٠‏ 

ويتميز التأثير الشخصى لقادة الرأى بخاصتين هامتين ٠‏ اولهما , 
انه غير رسمى , أى أنه لا يعتمد عل المكانة والسلطة . وثانيهما . انه 
تخصصى ٠‏ ذللمكل مجالة وموضوعه فى التأثين * وتعنى الخاصية الأولى أن 
'لتأثير الشنعى لا تنظيه قواعد أو تقاليد أو سلطة ٠‏ فهو لا يتوقف على 
-ثانة أو وظيفة الشخصى ٠‏ فالموظف الحكرومى ورجل الدين والعمدة ؛ 
كل مكانته المستمدة من وظيفته يصرف النظر عن سماته الشخصية ٠‏ 
ما التأثير الشخصى » فهو مرتبط بسمات الشخص ,2 أى أنه يقوم عبلى 
الاجماع الحر التلقائى من .جانب أولئك الذين يتصلون به على أنه « يعرف 
دأ يتحدث هنه ؛ ٠‏ فالرأى ينتقل خلال شبكة من العلاقات الشخصية 
غير الرسمية وغير المنظمة ٠‏ وقد يتعارض الرأى الشعبى » آى الرأى 
الذى ينادى به قادة الرأى »2 والرأى الرسمى الذى يعير عنه القادة 
الرسميون وقادة المجتمع ٠‏ وقد نجد أم لانجد اتفاقا بين المكائة الرسمية 
فى سلم الوظائف #و فى البناء !أبيروقراطى » أو فى المنظمة السياسية 
أو الاقتصادية ٠‏ وبين التأثير الشخصى فى موضوع معين ٠‏ 


وقادة الرأى متخصصون , فالعمال يغلب آن يتقبلوا رأى قادتهم 





فيما يتصل بظروف عملهم © بينما لا يتقبلون رأيهم فيمأ يتصل بأمر 
مْن'الأمور الترفيهية مثلا ٠‏ ومن ثم فانه من الممكن تحديد قاددٌ للرأى 
فيما يتصل بالشراء يلجأ الناس اليهم فى طلب النصح عند شراء سلع 
معيتة : وقادة تلرأى يطلبون منهم النصح فى اختيار ما يشاهدونه من 
أفلام ٠‏ وقد أسفرت البحوث قى أميركا عن أن قائد الرأى يزيد اعتمامه 
عادة عمن حوله , بالأمور العامة ٠‏ قهر يحرصي على الادلاء يصوته فى 
الانتخابات . وهو أكثر حرصا على مواصلة التشاط فى الهيئات التى 
ينتمى اليها ٠‏ الخ ٠٠‏ وهو يقرأ الجرائد ويستمع الى الاذاعة أكثر معن 
غيره 2 وهو يقرأ الأخبار أو يستمم اليها أكثر مما هو الأمر بالنسية 
للمواد الأخرى ٠‏ وقائد الرأى أكثر اتصالا بغيره 2 وأكثر نشماضا فى 
شر افحاره عن طريق المتاقشات الا أنه لا يسعى الى ذلك , بل سمسعى 
الئاس اليه غالبا ٠‏ 


وربيا كان أسهل طريق لتمييز قادة الراى , هو مقايلة الناس 
وسؤالهم عمن يتجهون اليهم فى طلب النصح فيما يتصل بالمشخلات 
العامة والخاصة ٠‏ فاذا تسر هقابلة كل الناس فى مجتمع معي » فان قادة 
الرأى هم أولتك الذين يذكر الناسى أسمماءهم كمصادر للتصح آكثر عن 
غيرهم ٠‏ الا ان مقابلة كل الناس في بلد أمر متعذر فى غالب الأحوال ٠‏ 
وعادة تختار عينة تجرق مقابلة همع أفر ادها ٠‏ ولكن يقل الاحتمال فى 
أى عينة هختارة أن بذكن أى فرد بقدر كفى لاعتباره من قادة الرأى ' 
نظرا لأن لكل قطاع فى المجتمع قأدنه ٠‏ فاذا لم تسفر مقايلة العينة عن 
تمييز قادة الرأى . فقد تشير الى المواضم التى يمكن ان نحدهم فيها فى 
البناء الاجتباعى ٠‏ فقد تتيح بعض المين مثلا لأفرادها الحصول عل 
المعلومات + وفى نفس الوقت الاتصال وجها لوجه يأكبر عدد من الئاس 
مثل موزعى البريد » والحلاقين ٠‏ ومثل. عامل التليفون فى القرية ' وقد 
تستخدم الأسثلة الاسقاطية اللفظية فيسآل الأآفراد أولا عمن يلجأ اليه 
الناس عامة فى طلب النصعح » ثم يطلبء اليهم بعد ذلك ذكر من يطلبون 
غم النضح هنهم .* ش 

ومن الأمور التى أسفرت عنها الدراسات السوسيولوجية للضيط 
الاجتماعى فى المجتمع الطبقى . أو في المؤسسات القائمة على النظام 
المتدرج أن الاتصال الموجه من القمة الى أسفل سوف كون له أكبر الآثر 
اذا تم عن طريق القادة غير الرسميين للجماعات غير الرسمية التى قد 
تقوم على أى مستوى من مستويات المناء ٠‏ وقد أشار شيلز (88) فى 
مقال له الى عدد من الدراسات تشير كلها الى أن قادة الجماعات 
« الطبيعيين » يجب أن يكونوا هم حلقة الاتصال بين زملائهم وبين عن 
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يشغلون المراكز العليا التى يصدر عنها القرار . أو الفكرة , أو الرأى 
اذا أريد لكل من القرار ' أو الفكرة ٠‏ أو الرأى أن يكون له أثر أو مفعول» 
ويتبع ذلك أن المسئولين عن التوعية القومية وتنمية المجتمع يجب أن 
يهتموا باعداد القادة المحليين وتدريبهم على العمل مع الجماعات الأولية , 
لا مع الأفراد فقط . فى القرى وفى المدن , وأن يكون صمؤلاء الققصادة 
ممن لا تبغد الشقة بينهم ربين أفراد الجماعات من حيث القيم والسلوك ٠‏ 
وغنى عن إلقول » أن درجة تآثر الشخسشر بمصدر الاتصال نتوقف على 
الطريقة التى يدركه بها ٠‏ فاذا أدرك الفلاح مثلا المرشد الزراعي عل أنه 
عالع اتدحد ثيه فى حقائق علمية بعمدة عن أعرر الزراعة العملية ٠‏ واذا أدر كه 
على أنه يعمل كى يرضى رؤساءه لا لكى يساعده , قان الاحتمال بقل فى 
أن يتبنى الغلاح اكتشافا علميا حديثا غامضا متل التلقيح الصتاعى 
'لحيوان ٠‏ الا اذا عملت كل القوى فى المجال الذى يؤدى الى التبنى ٠‏ 

وفى ضوء ما سبق أيضا يكن أن نفسر نتائج بعض البحوث التى 
أجريت ' فمثلا . وجد أنه كلما زاد الطايع الشخصى للاتصال كلما زاد 
تأثيره فى تعديل الرأى ' فاذا تسساوت الظروف ؛ كانت المحادثة 
الشخصية أكبر أثرا من الحديث الاذاعى , وكان هذا الأخير أقوى أثرا 
من المادة الصحفية ' وترجع قوة تأثير الاتصال الشخصى الى انه اتصال 
عرفضى غير مقصود + والى انه أكثر هرونة قى التغلب على التأثير المضاد , 
كما أنه يكافى: الفرد على انصياعه ويشعرء بالثقة فى مصدر الانصال ٠.‏ 
وقد يكون الراديو أقوى تأثيرا من الصسيفة ٠‏ لأنه يتسم بقدر أكير من 
الطابع الشخصى ٠‏ فالمذيعم يتحدث اليك والمستمع قد يستطيع أن بحس 
بشخصيه المذيع أكثن مما يحس بشخصية الكاتب ٠‏ والصحيغة أو المحلة 
المتخصصة أقوق تأثيرا لأنها تكتب لفئة محدودة من الناس وليس لكل 
الساس ٠‏ والركن الاذاعى قد يكون أقوى تأثيرا لنفس السبب .2 من 
برنامج عام ٠‏ 


2 » الجمهور : ناقشئا فى الفصل الخامس تعريف , الحمهور‎  " 
وتتئاول البحوث فى هذا المجال : كم من الناس ستيعون أو يشاهدون‎ 
ويرتبطل بهدذه البحوث‎ ٠ أو يقرأون رسالة معيئة » أو يتناقشون فى حماعة‎ 
٠ موضوعان عامان‎ 


( 1أ) التعرض لتاثير وسائل الاتمال ع1ناقمرعره ' فالئاس 
لايتعرضون لمتبهات الاتصال أو الدعاية » أو لايتنبهون لها بسهولة 
أو كدر كاف أو بصدورة جزافية عقفوائية ٠‏ وذلك لعدة أسباب منها 
عواهل سياسية كنظام الحكم السائكف فى الدولة 2 أو اقتصادية مثل عدم 
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امعلاك الناس لأجهزة الراديو أو التديفزيون : أو لأسباب أخرى مشل 
الأمية التى تحول دون القراءة . أو عدم توفر الوقت الكافى للاستماع , 
أو نتيجة لنقص الانتباه أو الفهم او الذاكرة وتوضح البحوث أن فهم 
مض.مون الرسالة بيسر الاقتناع ب بها 2 ولذن ويد أن بعض المتشيرات فقط 

هى التى يكون لها التأثير الكافي على مهم الرسالة الى الحد الذى يمكن 
أن تؤثر به فى الاتجاهات ٠‏ ومن هذه المتشيرات بعض أش كال تشتت 
الانتياه وأداة الاتصال وقد فشلت البحوث فى تأكيد ما يزعمه البعض 
من أن الاناث أكثر قابلية للتاثر بالاتصال الاقناعى ٠‏ 


رب ) تأثير اتجاهات الفرد على معنى الرسالة ‏ 606زفمبررمزنهدم 
فقد تحرفها » أو تعدل من معنأها ٠‏ رهذه حقيقة أوضحتها دراسات علم 
النفس الاجتماعى 0 فمثلا 2» قد نعنى نفس الرسالة دعوة للتعصب 
أو ضد التعصب , أو قد تبدو مقطوعة الصلة بهذا الموضوع » وذلك 
حسب اتجاعات الشخص المستمع أو المشاهد ٠‏ كما أن اتساهات الناس 
نحو أداة الاتصال نفسها متغير هام ٠‏ فقد يثق الناس فى الإذاعة أكثر 
مما يتقون فى الصحافة مثلا أو العكس ٠‏ والواقع أن مصيدر الاتصال 
سواء كان محررا فى جريدة أو منتجا , يحاول أن يقدم للناس ما يرضيهم 
وما يرغبون فيه ٠‏ وبقدر معرفته بدلك 2 بقدر ها يتأثر الاتصال بالرأى 
العام . وكثيرا ما تحرى المحوث لادراسة الرآأى العام ٠‏ وذلك شقصهده 
توسيه الاتصال بما برضيه , الا أنه تحدث أيضا فى نفس الوقت عملية 
غممنية , فكل من مصدر الرسالة والناس ينظرون غالبا الى الموضوعات 
بنفس المنظار , والناس ينتقون ما يرضيهم » والمصدر يقدم ما يظن أنه 
يرضى الئاس ٠‏ 

ويؤثر الجمهور بوصفه جم ساعة مرجعية فى رجل الدعاية 
أو العلاقات العامة ٠‏ وقد اسفرت نتائج بحث عن تأبيد الافتراض القائل 
بآنه اذا كان الجمهور المسمتمع لايونه وجهة النظر التى يعير عنها المتكلم, 
فان هذا الأخير سهل عليه أن يسى الكثير مما كأن يفترض أن يعبر 
عنه , بعكس ما اذا كان من المتوقم تأبيد الجمهور للمادة المعبر عنها ٠‏ 
( الفصل ١!‏ فى 56 ) ٠‏ ولعل ذلك يفسر لناما نلاحظه كثيرا من أن 
رجال الدعاية والعلاقات العامة يركزون كل جهودهم على الجمهور المتقبل 
احلا لموضوع الدعاية 2 وينفرون من دوجيه جهودهم نحو من يتوقعون 
منهم عدم التر سيب * ونحن نلاحظ ان الجمهور الذى يتعرض لادة 
الاتصال يغلب أن يكون هو الجمهور المقتنم أصسلا بالفكرة ؛ أو همو 
الجمهور الذى يقبل أصلا على شراء السلعة المعلن عنها ٠‏ فالمستمعون 
لرجل الدين هم غالبا المتدينون » ولسياسى هم غالبا أنصاره , واجتماعات 
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مجالس الآياء والمعلمين يحشرها غاليا آباء التلاميذ المجدين » والاعلان 
عن سيارة يغلب أن يقرأه من اشتردا حدشا هذه السيارة ٠‏ وتفسير 
ذلك أن الناس يبحثون عما يقدعهم بحسن تصرفهم * 

وقد درج بعض الباحثين يتأثير الشورة المعرفية فى علم النصس 
الاجتماعى المعاصر على سؤال متلقى الرسالة أن يسجل الأفكار النى 
خطرت له خلال تلقيها أو بعدها . اعتقادا منهم بأن هذه الاستجابات 
المعرنفية تؤثر فى مدى الاقتناع بالرسالة ٠‏ فاذا كانت هذه الأافكار 
مضادة , قلت فرصة تغيير الرآأى أو الاتجاه » بينما اذا كانت الأفكار 
المستثارة مؤيدة » فان فرصة تغير الاتجاه سوف تزداد ٠‏ وديوضم هذا 
المنهج أن الاستجاية للرسالة هي عملية نشطة تتضمن كلا من المعلومات 
المعاصرة والمختزنة الا أنه قيما عدا دوره فى بحوث تضشستت الاثثياه ( 
فان قيمته محدودة بوصفه مصدرا لفهم أسباب تقبل أو عدم تقبل رسالة 
معينة ٠‏ ونكشف البحوث عن أن المعلومات التتى ,صل اليها الناس 
بأنفسهم عامل أكثر أهمية فى تحديد وجهة ومقدار الاقتناع من المعلومات 
التى يقدمها الآخرون ٠‏ أى ,يزداد احتمال تعديل الاتجاه بصورة أكثر 
ايجابية اذا حصل الناس بانفسهم على معلومات مؤيدة لوجهة نظر فى 
قتضية ما , وأن تزداد معارضتهم اذا حصلوا بأنفسهم على معلومات 
جديدة معارضة ٠‏ وئى مثل هذه النجارب ل يطلب عادة من الأفراد مسن 
خلال ٠‏ لعب الأدوار » أن يقيموا بأنفسهم الحجج المؤيدة لوجهة نظر 
معيئة فى الموضوع ٠‏ وقد لوحظ أن نزويد الفرد بآراء أو كلمات متحيزة 
لا يؤثر فى اتجاهه بعكس ما اذا كان هو نفسه الذى حصل على هذه 
المعلومات ٠‏ وكدذلك وجد أن مجرد «سؤال الفرد التفكير فى موضسوع 
الاتجاه يمكن أن يكون سيبا فى التطرف ٠‏ كما وجهد أن الاستقطاب 
يكون ممكنا مع تزايد التفكير فى موضوع الاتجاه اذا كان لدى الفرد 
بنيان مسبق من المعلومات عن القضية , ومن أمثلة ذلك معلومات الرجل 
المسيقة عن لعبة كرة القدم أو معاومات المرأة المسبقة' عن « الموضة » . 


بحوث التغيير الذى يأخذ فى اعتباره الدواقع والتغرات الشخصية 
فى الاتصال مهما اختلفت طريقة تغيير الاتجاه » فان هذا التغيي فى نهاية 
الأمر يتم داخل القرد , ولذلك فانه لافنى لناعن فهما لعمليات 
السيكولوجية المتضمنة فى تغبير الاتجاه ٠‏ ونظرا لآن الاتجاهات توفر 
أساسا لاقامة علاقات اجتماعية , فانه اذا كان امهو ر المتلقى مهتما بدعم 
حذه العلاقة مع مصدر الاتصال : فان ما انصدر عنه من رسائل سوف 
بقيم فى ضوء ما اذا كان تقبلها يدعم هذه العلاقة ٠‏ ومن الدراسات 
القامة فى هذا المجال دراس_ة « الشخصية التسلطية » التى قام بها. 
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آدورنو وفرنكل - برنسفيك , وليفنسون وسانفورد )١(‏ فى العلاقة 
بين بناء الشخصية واتجاهات التعصب ٠‏ ويتلخص الفرض الرئيسى فى 
هذه الدراسات فى أن الاتجاهات السياسية والاقتصبادية والاجتماعية 
للفرد تشكل غالبا نمطا عريضما متماسكا يعير عن نزعات عميقة الحذور 
فى الشخصبية ٠‏ ولا يعنى ذلك أن الباحثين يعتبرون الشخصية شيئا 
موروثا أو غير قايل للتغيير » يل انهم على العكس من ذلك يعتيرون أن 
الشخصية تنش تحت تأثير البيئة الاجتماعية ولايمكن عزلها عنها ٠‏ وهم 
يؤكدون اهمية العوامل الاجتماعية والننظيم الكلى للمجتيع ٠‏ وذلك رمم 
أنهم بدينرن باطار التحليل النفسى, الذى يكاد ينظلر الى الظروف 
الاجتماعية بوصفها مجرد قشرة لا تتص_ل يجوهر الشخصية ٠‏ ويسعى 
الباحثون الى الكشف عن الارتباطات بين الأيديولوجيسة والعوامل 
الاجتماعية ويعتبرون الشخصصية وسيطا يتحقق خلاله تأثير العوامل 
الاجتماعية على الأيديولوحية ٠‏ وعلى ذلك ٠‏ فقانه لا بوجد تعارض بين 
طرق تغيير الاتجاهات الموجهة نحو السخصية وتلك الموجهة نحو الجماعة 
أو المجتمع ٠‏ 

وقد وجد الباحثون أن الأفراد الذين يحصلون على درجات مرتفعة 
فى مقا بس التعد.ب العتضصرى ؛ بعلب أن يتميزوا بسمات مثل الخضوع 
التسلطى ٠‏ والاتهسياع للعرف , والتفكير النمطى الجامد ٠‏ ونقص 
الاستصار : والاهتمام الزائك بالقو: 1 والتوحه الزائد مع الجماعة 
الداخلية . والعداوة اللكبوتة 2 وازاحة العدوان على الجماعات الخارجية ,. 
واسقاط النوازع غير المقبولة على الآخرين 2 الخ ٠٠‏ وفى لغة التحليل 
النفبى , فان الديناميات السابقة تشير إلى ضعف الأنا ٠‏ والاستخدام 
المتزابد لميكانيزمات الدقاع عن الآنا . وفشل استدخال الأنا الأعلى » 
وعجز الآنا عن مواجهة نوازع الهو ٠‏ دفى اللغة الاكلينيكية ٠‏ نشير كل 
هذه الخصائعص الى نزعات باثولوجية فى الشخصسية ٠‏ ورقم أن البحت 
له يؤكد تاكيدا كاملا , العلاقة بين ال:سلطية والتشخيص السيكو يانولوجي 
التقليدى ( وذلك نظرا لأنه فى البيئة المؤيدة يستطيع الفرد عادة الاستفاظ 
بتوافق سطحى ) ؛ الا أن هذه الخصائص ليست بالقطم خصائص سوية , 

ويرى آدورنو وزملاؤه أنه اذا كان من غير المحتمسل أن تتخيز 
شخصية التسلطى . فان هناك من الأسياب ما يدعو الى الاعتقاد, بأنه من 
الممكن ضيط سلوكه ٠‏ وهنا مكمن الخطر ٠‏ فاذا كان من السهل أن يتاثر 
التسلطى بالدعاية الفاشية ء خانه من الضرورى لمنع نزعاته من التعبير 
عنها فى صورة فعل ؛ أن يسثثار ثبه الخوف من القانون ومن استنكار 
العديد من الناس , لأنه من غير المجدى مخاطبة ضصسميره أو ,عواطفه 
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الانسانية ٠‏ وبالرغم هن أن ذلك أمر مؤسف من ومية النظر الديموقراطية 
الا أنه قد يكون السبيل الوحيبه الفعال في نظر الباحثين + مشرط 
الا يزيد من احتمال تقوية الامكانيات المعادية للديموقراطية فى اتجاهات 
الفرد التسلطى ٠‏ وقد استعان واجمان ( فى 11 ) بهذه الفروض لتغيير 
اتجاهات. أريع مجموعات من الطلبة نمو السود ء طبق على كل منها مقياس 
“ل قبل ويعد ادخال المتغير المسنقل , وقد كان فى المجموعة الأول 
كتيب يشتمل على معلومات عن طبيعة التعصب والعلاقات بين الجماعات 
الفرعية , الح ٠٠‏ ( اعادة اليناء المعرفى ‏ قتأكتتاءنصاقعم نجنا لمومه) : 
واستخدم فى المجموعة الثانية الابحاء التسلطي سوسنها اتمطنا يع 
0 الاعى الى عدم التمييز العنصرى ٠‏ و«المنسبوب الى عدن 
من كبار رحال الأعمال ومن القادة العسكر بين » وفى المجموعة الثالئة 
كان الابحاء التسلطى بدعو الى التمييز العنصرى . أما المجموعة الرابعة 
فقد استخدمت بوصفها مجموعة ضابطلة ٠‏ 


وتكشف النتائج عن أن الأقراد غير التسلطيين يستجيبون الى 
أسلوب اعادة البناء المعرفى فى الوسدهية التى تدعو اليها المعلومات 
المقدمة بقدر أكبر مبا يستجيب به الأفراد التسلطيون ٠‏ كما أن الأفراد 
التسلطيين يستجيبون للايحاء التسلطى المناهض للتمييز العتنصرى بقدر 
أكبس مما يستجيب به ثمير التسلطيين » وكذلك ٠»‏ فان التسلطين 
يستجيبون بقدر أكبر مما يستجيب به غير التسلطيين للايحاء التسلطى 
الذى يدعو الى التميير العنصرى ٠‏ وقد ناقشسسنا فى مناسية سابقة 
اختلاف الطريقة لتغيير الاتجاه باختلاف الوظيفة التى يحققها سرواء كانت 
أداة أم معرفة أم دفاعا عن الأنا ٠‏ وقد أسفرت البحرث عن أن استسماية 
الفرد لمادة اتصالية تتاثر بستوى قلقه وبالأسلوب الذى يواجه به 
القلق . وبدرية اهتمامه بمشسمون الاتصال ٠‏ 'وكذلك نان الأفراد الذين 
تزداد لديهم دفاعية الآنا , يقل تأثرهم بالمادة التى توضح الصلة بين 
ميكانيزمات الأنا الدفاعية واتجاه التعصب ضد السود مثلا » بيئنا يشضشتد 
تأثير من يصل مستوى الدفاعات لديهم الى حد متوسسط بمثل هذه 
المادة ٠‏ أما من لا يلجآون الى هذه الدفاعات . فانهم بالتالى » لا يتائرون 
بمثل هذه المادة التفسيرية . 


وقد كان البعض يظن أن القابلية للتاثر بالاتصال قد تكون سبى 
نفسها سمة شخصية , أى أنه يمكن اقناع بعض الناس » بيئما بصعب 
اقتاع البعض الآخسر بصرف النظر عن الموضوع ٠‏ الا أن التجارب 
السابقة تكشف عن نتيجة مؤداها أن بعض الئاس يسهل التثأنر فيهم 
فى مواقف معيلة دون الأخرى + فلن نجد شخصا يقاوم كل .حاولة 
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للتائير عليه , كما آثنا لن نجد شخصا يتأثر بكل محاولة ٠‏ ولذلك » فانه 
يصعب التسليم بصحة الزعم القائم برجود قابلية عامة للتأثر بالاتصال, 
وانه من الأصم القول بأن الئاس الذدين يتسمون بسمات شخصيية معينة , 
مثل نقصى الثقة بالذات أو العدوانية أو الذكاء ٠٠‏ الخ ٠‏ شلب أن يسهل 
التأثر عليهم بأنواع معيئة من الاتصال راكه) ٠‏ 

مثل هذه الداراسات تنبه الداعية الى ضرورة مراعاة الغروق الفردية 
نى خطط تغيير الاتجاه » وأن يتجنب على الأقل النظر الى جمهوره 
كما لو كان كتلة متجانسة من البقر ٠‏ 


ومن ناحية أخرى », فانه لا يجب أن تتصور أن عملية الاتصال 
تؤاثر تأثيرا مباشرا على الأفراد كأفراد 2 وهو ما يتضضمنه تعريف يلومر 
جمهور ٠‏ وقد بدآ الياحثون يضيقون بهذا التعريف , فهم يلسون أن 
الفرد فى الجمهور يستجيب لا بوصفه شخصية منعزلة , ولكن أيضا 
بوصفه عضوا فى الجماعات المختلفة الى ينتمى اليها والتى يتصل بها ٠‏ 
واذا كان الاعلان الموجه الى الجمهرر يخاطب الفرد المجهول ؛ الا أن الفرد 
عضو فى شبكة من الجماعات الأونية والثانوية مثل عائلته وأصددقائه 
وزملائه فى المهنة ؛ الخ ٠٠‏ وهى كلها جماعات لها تأثيرها فى آرائه وفى 
اتجاهاته » ومن ثم فهى تؤثر فى درجة ونوع تأثره بوسائل الاتصال من 
لمختوى الاتصال ٠‏ فنحن نناقشي ما نقرأ فى الجرائد أو ما نسمع فى 
الاذاعة أو ما نشاهد فى السسينما , مع أعضاه الجماعات التى ننتمى اليها . 
بل اننا نستفسر من أعضاء الجماعة عما بحسن مشاهدته من أفلام 
أو عما يحسن أن نشترزيه من كتب ومجلات ٠‏ وحتى اذا لم تناقش الفكرة 
فى الجماعة » فاننا نحكم عليها + وأحيانا دون وعى منا 2 فى ضسوءه 
المعايير الجماعية التى نتقبلها وننصاع لها بحكم عضويتنا فى الجماعة ٠‏ 
ولذلك ٠»‏ فان اليناء الجماعى للمجتمع هو أهم ما يتعين على المسئول عن 
توجيه عمليات الاتصصال والتأثير معرقته ٠‏ 


وفى ضوء ما سبق ,2 لابحوز اختيار آفراد بحوث الإتصال على 
أساس المتغيرات الديموجرافية وحدها مثئل السن والجنس والمستوى 
الاقتصادى والاجتماعى »2 كما أنه لايجوز الاقتصار فى بحوث الاتصال 
على الموضوع أو المحتوى وحده 2 اذ أن الموضوع أو الاعثمام الشخصى 
ليس أكثر من عنعس فى العملية الاجتماعية الكلية التى تحدد الاستجاية» 
وفى ضضوء هذه النظرة أيضا 2 كون من الخطأ تفسير عدم وحود ارثباطات 
بين المتغيرات الديموجراقية وبين الاستجابة لأساليب الاتصال على أسأس 
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الخصائص الشسخصية دون المقومات -الاجتماعية ٠‏ والحق أنه يجب أن 
ننحدث عن الجمهور القومى من ناحية والجماهير المحلية التى تكون 
الجمهور القومى من ناحية أخرى ٠‏ والجمهور القومى هو الأقرب فى 
تعريقه آلى تعريف يلومر ' الا أله يصعب تفسير شلوك الأعضساء 
الا فى ضوء عضويتهم فى الجماهير المحلية على أنها جماعات اجتماعية 
تتكون من أفراد تمثلوا الاتصال الاجتماعى بطرق ثابتة نسبيا , وأنهم 
كأعضاء فى جماعة يسلكون بصورة منظمة اجتماعيا ٠‏ 


بحوث الاتصال ودور الجماعة فى عملية الانصال : يتضع عما سبق 
الخطأ الذى كان يقع فيه القائمون بالدعاية والاعلام حين كانت تغلب عليهم. 
النظرة الذرية » أى النظر الى كل فرد كما لو كان معزولا عن غميره من 
الأفراد » أو كما لو كان مجرد عنصر فى مجمع احصاثى , وقد أوضح عدد 
كيير من البحوث التأثير الكبير للجماعات التى سشمى اليها الفرد على تعرضه 
لوسائل الاتصال » وعلى نوع التأثير الذى تحدثه , ففى دراسة قام بها 
سوكمان (5) , ذكر حوالى نصف من نسبوا اهتمامهم بالموسيقى الى. 
الراديو » إن أصدقاءهم كانوا أول من دفعهم الى هذا الاهتمام » وذكر 95/ 
ممن لم ينسبوا اهتمامهم بالموسيقى الى الراديو أن أصددقاءهم كانوا هم 
العامل الدافع الى هذا الاعتمام ٠‏ اق أن أهمية الراديو قد لا تكون فى 
خلق الاهتمام » ولكن فى مساعدته على الاستجابة لقوى مثل الرغبة فى 
الارتفاع فى أعين الأصدقاء ويمكن أن نفترض نتيجة لذلك » أن الاستماع 
مثلا فى جماعات ٠‏ والتخطيطل اهذا الاستماع » يكون أكثر تأثيرا من 
استماع الأفراد منعزلين ٠‏ وقد أس.فرت التجارب عن أن تأثير عرض فيلم 
فى تغيير اتجاه التعصب العنصرى بزداد اذا نوقش مضمون الفيلم فى 
موقف جماعى (الاص5؟) ٠‏ ويرى انكلر (55) أن روسيا السوفيتية 
ستغل هذه الوسيلة أحسن استغلال ٠‏ كما أنه يمكن أن نتوقم فشتل 
الدعاية التى تهدف الى عزل الفرد عن جماعته ٠‏ 1 


وتنيهنا هذه التجارب الى التأثير الكبير الذى يمكن أن. يتحقق عن 
طريق الانتماء الى جماعات مثل جماعات المدارس والجامعات والمصانم 
والنقابات بحيث تصديح هذه الجماعات جماعات مرجعية ايجابية , و بالتالى 
يتعين أن نفكر فى وسائل زيادة فعاليتها عن طريق زيادة جاذبيتها , 
الما يتعين أن نفكر فى دعمها عن طريق تقليل الفجوة بين معابير المنزال 
والمدرسة والعمل ' وهو ما سوف: نتعر ض له فى فقرات ثالية . 


ا مادة الاتصال واسلوب تقديم الوضصسوع ؛ فيدرس مضمون 
الرسالة ولغتها ومنطقها وتسلسلها وأسلوبها فى تقديم ا موأضوع ِ 
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وميستعان فنى ذلك كله بأسلوب تخليلٍ المجتوى (*). وقد.[وضحت دراسات 
بولشون وسالتر؛ ( فى ١؟‏ ) فى تحليلهم لمضمون القصص القصيرة فى 
عجابدت من المجلات الأمريكية الواسعة الانتشار أنها تظه أعضاء جباعات 
الأغلبية في صورة الرجل الطيب الظريف , البطل بينما تظهر أعضاء 
جماعات الأقلية فى أدوار سلسية , وبذلك قهى تدعم الأنماط الحامدة 
المعممة وتعوق التقدم نحو المساواة ٠‏ وفى تقديم الموضوع ؛ من المهم أن 
نتساءل اذا كنا ندعو الى وجهة نظر معينة ,2 فأيهما أفضل أو أقوى 
تاثيرا : أن تعرضن وجهتى النظر للموضوع , أم وجهة النظر التى ندعو 
اليها فقط ؟ وحد أن وجهة النظر الواحدة تكون عادة أقوى ناثيرا اذا 
عرضت على جمهور متقبل لها أصلا » ومستواه التعليمى منخقض تسبيا ء 
واذا كان القصد هو الحصول على تأثير وقتى ٠‏ أما عرض وجهتى النظر » 
فانه يكون أبلغ تأثيرا اذا كان جمهور المستمعين معارضا أصلا لوجهة 
نقلر القائم بالدعاية ,2 واذا كان مستوى تعليم هذا الجمهور مرتفعا نسبياء 
واذا كان من المتوقم تعرضه لدعاية مضادة , واذا كانت الدعاية تهدف 
الى تأثير أكثر دواما ٠‏ فمثلا » فى آواثل عام ١905‏ 2/2 تفشعت بين الجنود 
الأمر يكيين موجة من التفاؤل ,2 وتوقم سهولة كسب الحرب مع اليابان 
بصورة كان يخشى منها على المجهود الحربى , وقد أجريت تجارب بقصد 
معرقة أفضلية عرض وجهة نظر واددة أم وجهتى النظر فى هذا المؤضوع, 
وذلك عن طريق برامج اذاعية موجهة الى جماعات تجريبية وضابطة من 
الجنود ٠‏ وقد أدى عرض وجهة نظر واحدة على جماعة من المؤيدين أصلا » 
الى تغير صافى ( أى نسبة المتغيرين فى الوجهة المقصودة مطروحا منها 
نسية المتغيرين فى عكس هذه الوجهة ) يعادل ؟ه/ر ء بيئمأ أدى عرض 
وجهتى النظر الى تغير صافى يعادل ؟؟/م فقط ٠‏ وعندما كان المستمعون 
معارضين أصلا 2 كان صافى التغير 1ا/ عند عرض وحهة نظر واحدة , 
عند عرض وجهتى النظر ٠‏ كما كان عرض وجهتى النظر أيلغ أثرا 
بالنسية للمتعلمين » بينما كان عرض وجهة نظر واحدة أبلغ أثرا بالنسبة 
لمن كان مستواهم التعليمى أقل ٠‏ ( 25980 ص 05ه  ٠ ) 0١5‏ وقد 
أوضحت تجارب ثالية ( فى كلا صن 184 ) أن عاملا دهما هو وعى 
الجمهور بوجود وجهة نظر ألخرى ٠‏ حتى اذا لم يكن يعرف ماهيتها ٠‏ 
وفى هذه الحالة 2 يكون عرض وجهتى النظر أبلغ أثرا ٠‏ 

وفيما يتصل بالدعاية التجارية للبضائع التى تستهلك على نطاق 
واسم , يغلب أن يؤدى عرض هزايا البضاعة فقط الى النتيجة المقصودة » 
أما عرض مزاياها ونقائصها 2 فقد يؤدى الى اثارة الشكوك وبلبلة 


(”) انظن الفصل الربع عشر ٠‏ 
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الأفكار » فضلا عن.أن الامر لا يتطلب مثل هذا العرض نظرا لآن الدعاية. 
لليضائع الأخرى ترتكز .يدورها عادة علي مزاياها دون أن تحدول اظهار 
نقائص اليضاثم الأخرى ٠‏ أما فيما. يتصل بالعلاقات العامة ٠‏ غان نتائج 
البحوث تشير ولو بصفة مؤقته ؛ الى أن عرض وجهتى النظر قد يكون 
أبلغ أثرا . لآنه من المتوقم غالبا قيام دعاية مضادة ٠‏ أو تقديم رجهات 
نظر- 00 ٠‏ وشغلب أن يؤدى عرض وجهتى النظر الى تأكيد الاراء 
السائدة فى الجماعات المرجعية الهامة 2 كما أنه يقلل هن احتمال المقاومة 
التى يمكن أن تنأ دين يعلم الأفراد أن الجباعات المرجعية قد استخدمت 
بصورة تتعارض مع مصالحهم أو مم تقديرهم ٠‏ 

وفى تجاربه عام ١5755‏ , توصل فردريك لند ( 5ل 2 ص ١954‏ ) 
الى آن وجهة النظر الأسبق فى العرض حى التى يغلب أن يكون لها تأثير 
اكير م6266 228 تعتدموطا فو الاقناع ٠‏ الا أن هوقلائد وسجماعته 
فى جامعة ييل : وجدوا عام ا95١‏ أن وجهة النظر الأخيرة حمى التى 
يكون لها التأثير الأكبر نمع كك توعسععة 1 ٠‏ ولكن نتائج لند 
انطبقت حين يعلن الجمهور التزامه علنا بوجهة النظر الاسبق فى 
العرض ٠‏ وحين تعرض وجهتا النظر فى نفس الرسالة ٠‏ ثم جاءت تجارب 
نورمان ميالر باشراف استاذه درنالد كامبل لتؤكد أن وجهة النظر 
الأسبق تكون أكثر تأثيرا اذا عرضت وجهة النظر التالية بعد عرض الأولى 
مباشرة » وتأجل قياس الاتجاهء لفترة » فيكون لعامل الذاكرة تأثير 
متساو ؛ وبالتالى يكون للأولى الآثر الأكبر ٠‏ ولكن اذا تآخر عرض وجهة 
النظر الثانية عن الأولى لفترة » وأعقبها مباشرة قياس الاتجاه » فان وجهة 
النظر الأخيرة يكون لها الآثر الأكبر ٠‏ 


وتوضح نتائج البحوث أيضنا أن تكرار الرسالة يزيد فى تأثيرها: 
وبخاصة اذا كانت معقدة نوعا ما ٠‏ ربشرط أن تكون الحجج مقئعة 
اذا لم يزد هذا التكرار الى الحد الذى تصبح فيه الرسالة مملة فيميل 
الفرد إلى رفضص الرسالة ٠‏ وكذلك يزداد الاحتمال في حدوث تغيير أكبر 
فى الرأى وفى الوجهة المطلوبة اذا عرض الداعية اسيتنتاجاته عرضا 
صريحا عما اذا ترك ذلك للجمهور وبخاصة حين يكون المضمون معقد|: 
وحين لا يكون مشحونا انفعاليا بدرجة كبيرة ٠‏ أما اذا كان الجبهور 
منتشخلا بالقضية » واذا لم يكن الموضوع معقدا الى حد كبير , فمن الاقضل 
ترك الفرصة للجمهور. للخروج باسننتاجاته هذه وتفترض نظرية شيكين 
ز( فى كلا ) ص 198) أنه اذا كان موضوع الرسالة هاما للجمهور 
( أى يمكن أن نجعله هاما عن طزيق التخويف مثلا » فان الجمهور سوف 
كرون أكثر تأثرا بالحجج المعروضة ٠‏ أما اذا كان الموضسوع سطحيا 


5 





أو تافها ٠‏ أو غير هام , فان الجمه_ور يكون أقل تاثرا بالمنطق واكثر 
ناثرا بالجوانب الهامشية هتل: جاابية مصدر الاتصال ٠‏ وفد تجدى 
مخاطية العواطف أحيانا أكثر مما تجدي مخاطبة العقول , وقد يكون 
الأمر على العكس من ذلك أحيانا . ويتوقف ذلك على نوع الرسالة ونوع 
الجمهور ٠‏ ورغم أن أصحاب نظريات التعلم يؤكدون أن العصاب يستند 
الى ارتباطات متعلمة خاطئة » فاننا نعلم أيضا أن امداد العصابى بكتاب 
يشرح له طبيعة المرض النفسى قد لا يجدى فى تغيير سلوكه ٠‏ وكذلك 
فنحن نعلم أن محاضرة فى ديناميات التعصب العنصرى قد لاتجدى فى 
نغيير هذا الاتجاه ٠‏ أو فى الاقلال من التمييز العنصرى . وقد يتدخل 
عامل الانتقائية , خلا يستمع الى المحاضرة . أو لا يقرأ المادة المطيوعة ٠‏ 
فاذا أرغم على ذلك ٠‏ فقد يسىء ادراكها أو قد يعجز عن ادراك الرسالة ٠‏ 
ومن الناحية الآخرى » فاننا نعلم هن التاريخ والحاضر ؛ أن اثارة الانفعال 
قد أسهمت أحيانا فى دفم الجماهه الى القيام يأعمال سلبية . وفى 
بعض التجارب » يتفوق تأثير الاثارة الانفعالية على تأثير العرض المنطقى . 
وفى البعض الآخر , نجد عكس النتائج السايقة ٠‏ وقد يكون جزء من 
الصعوبة هو فى تعريف المقصود بالمنطقى والانفعالى وقد أوضح عدد من 
الدراسات التأثير السلبى الناتج عن التهديد الموجه الى حرية السلوك 
فى مواقف التأنير الاجتماعى ٠‏ فالناس تشتد رغبتهم فى سماع رسالة 
مضادة للاتجاه السائد ويكونون أكثر اسستعدادا للاقتناع بها اذا كان 
فد فرض حظر على سسماعهم لها . وذلك الا اذا كان مصدر هذا الحظر 
ذا جاذبية كبيرة لهم وخبيرا ٠‏ ويتوقف تأثير الخويف على نوع البجمهور 
المتلقى للرسمالة ٠‏ فالمدخنون الذين يشاهدون عملية سرطان الرئة مثلا , 
قد شعرون باليأس أو بعدم الاكتراث , وكذلك ثان من يحسسون 
بالدونية » يغلب أن يستسلموا لليأس ٠‏ وفيما عدا هاتين الدالتين ؛ فان 
الرسائل التى تتضمن التخويف يرجح أن تكون أكثر تاثيرا من الرصائل 
التى تتضمن مناشدة المنطق ٠‏ وكذلك يزداد تأثير رسائل التخويف اذا 
أوضحت للجمهور كيفية الاقلال سن الشخوف الذى استثارته ٠‏ كأن 
ترشدهم الى طرق الوصول الى أماكن العلاج ٠‏ وكذلك يزداد تأثير رسائل 
التخويف اذا أكدت آن اتباع ما تشير به سوف يبعد المخاطر ٠‏ 
ونتناقضش نتائج البحوث فى تأثير تكنيكات استتارة الذعر ٠‏ 
ويفسر هذا التناقضى على أسساس أن التتخويف يقلل هن رغبة الجمهور فى 
الانتباه ( لأن الرسالة منفرة ) » ولكنه فى نفس الوقت يزيد من استعداد 
الجمهور لتقبل توصيات المتكلم تجنبا للعواقب الوخيمة التى تذكرها 
الرسالة ٠‏ ويفاغرض أن المستويات المعندلة من التضويف سوف تحدث 
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تعديلا فى الاتجاه أكبر مما تحدثه المدسنويات المنخفضة ٠‏ ولكن الرسائل 
الشديدة الاستنارة للخوف تكون منفرة الى الحد الذى ,يدعو الئاس الى 
نجنبها . ولذلك فهى لن تؤدى الى نعديل اتجاهاتهم ٠‏ 

وتؤكد نتائج بحوث أليس ايجلى ( الا 2 ص 186 ) أن الرساله 
المفهومة والمبسطة أقوى اقناعا من الرسالة غير الواضحة والمعقده . ولكن 
يتعين الا تكون الرسالة مبسطة الى الحد الذى قد تدرك معه على أنها 
اهانة لذكاء الجمهور » وبحيث لاتحدث تأثيرا عكسيا 665 لكه عه :اعتدووه 
أى تغييدا فى الاتجاه فى عكس الاتجاه المقصود ٠‏ وقد وجد ان شرح 
'شعارات المكافحة للتدخين والتى تؤكد ارتباطه بالسرطان , قد يؤدى 
الى عكس النتيجة المقصودة 60ل ء ص ١1897‏ ) ويختلف تأثير الاتصال 
المقصود عن الاتصال العارض ( مثل سماع خبر عن طريق الضدفة ) . 
ويفترض أن الثانى أقوى تأثيرا من الأول ٠‏ وكذلك الاتصال غير المباشر 
( مثل قصة عن طفل أسود درن اشارة الى مشكلة التعصب العتصرى ٠.)‏ 
قد يكون أقوى تأثيرا هن الاتصال المباشر ٠‏ ومن المحتمل أن ,يكون تأثير 
الخير أو الحدث أقوى من تأثير المعلن السياسى , ذلك أن الأعمال أبلن 
تأثيرا من الأقوال ٠‏ الا أنه يصعب فى كثير من الخالات التميين بين الحدث 
وتفسيره * فقد يكون خطاب زعيم سياسى حدثا فى حد ذائه كما أن 
الأحداث تؤثر فى الناس عادة بمساعدة الكلمات التى تفسرها مصادر 
الاتصال تعسيرات مختلفة ٠‏ فقد يفسر حدث على أله بدعو الى اعلان 
الحرب أو الى عدم اعلانها ٠‏ وعلى كل سال » يمكن القول بأن الاتصال 
يكون أتوى تأثيرا اذا اتفق الحدث مع التعليق فى وجهتيهما ٠‏ ويزداد 
تاثير الاتصال بالنسبة للموضوعات الجديدة والموضوعات الأقل وضوحا 
وتحديدا 2 وكذلك يزداد التأثير بالئنسبة للمشكلات الهامشسية 
( دثل نظافة الشوارع اذا قورنت بالضرائب ) وبالنسبة للأشخص اذا 
قورنوا بالمشكلات ٠‏ 

تكوان عقاومة الاأقناع من شلال «١‏ التطعيم » : قام وليام ما كجوير 
ر فى الااص 8١؟‏ ) ببحوث عديدة فى طرق تكوين مقاومة الاقناع على 
آساس الاستعانة بفكرة الأجسام المضادة التى يكونها الجسم اذا طعم 
بلقاح ضعيرف ٠‏ فمثلا ٠‏ اذا أمددنا شخصا بحجج قليلة ضه تنظيف 
الاسنان يوميا وبانتظام » ثم طلب منة الدفاع عن موقفه المتحمس للتنظيف 
اليومى المنتظم للاسنان » فاته ساسوف يكون أقدر على مقاومه مطلب 
أو هجوم أقوى على اتجاهه بعد ذلك » أى اننا نبنى دفاعات الفرد من 
خلال تعريضه لحجج ضد موقفه ثم تفند هذه الحجج ؛ وبذلك تحصن الفرد 
هد التأثيرات فى المستقبل ٠‏ وقد كشفت التجارب عن أنه بالنسبة 
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للموضوعاتالمرتبطة بالحقائقوالقيم الحضارية * فانئ الفرد يكو نأقدر(:) 
على مقاومة محاولة 00 ببا هو ضندها اذا عرضيى لعينات من الحجج 
المعارضة ٠‏ وأعد للرد عليها , فذلك أفضل فى اكساب الفرد متاعة ضد 
الهجوم على الحقائق والقيم الحضارية من تزويده بالحجج والمعلومات ‏ 
المؤيدة فقط ٠‏ غير أن تجارب أخرى أوضحت أنه بالنسبة للموضوعات 
من غير الحقائق والقيم الحضارية ٠‏ فان كلا من الطريقتين 2 أى تزويد 
الفرد بالحجج المعارضة واعداده للرد عليها ,» أو تزويده بالمعلومات 
المؤيدة لوجهة النظر التى يدافع عنها ,» تتساويان فى فعاليتها من حيث 
اكساب الفرد المناعة ضد محاولات. الاقناع برأى مضاد + ويفسر ذلك 
على أساس أن الناس عادة يقل احتمال تعر ضصسهم لهجوم على القيم 
الحضارية » بل قد يصعب تصور امكان مهاجمتها » أو يكونون من البداية 
غير قادرين على الرد على الهجوم عليها » حيث أنها لاتشغلهم عادة » فهم 
يسلمون يهذه الحقائق . أما فى الموضوعات التى تشغل أذهان الناس 
عادة » والتى يكون' لديهم معلومات ستوفرة عنها 2 فقد وجد ان مجرد 
تحذير الناس بأنهم على وشك التعرض لهجوم مضاد , يكفى لدقفعهم الى 
تعبئة دقاعاتهم الذاتية 2 أى تفكيرهم التلقائى , والذى يكون عادة فى 
صورة ردود مضادة على الهجوم على وجهات نظرهم في القضايا التى 
تشغلهم ٠‏ وييء قواهم 'الدفاعية أيضا تحذير الئاس مقدما بمفاصد من 
ينوون الهجوم على وجهات نظرهم ٠‏ ويتطلب' تعديل الاتجاه بهذه الطريقة 
حججا منطقية قوية ٠‏ وفى مثل هذه الحالات » قد يصعب وصف. الموقف 
بأنه « 0 وقد يكون من الأفضل وصفه بأنه تعليم ٠‏ 

ب أداة أو وسبط الاتصسبال 6110 ٠.‏ وتستهدف 
0 فى هذا المجال المقارنة بين. حك أدوات الاتصال مثل الراديو 
والصحف' والسينما والتليفزيون 2 الع *. وتتناقض انتائج البحوث 
أحيانا » بل قد يكون تاثير الأداة أحيانا فى عكس الوجهة المقصودة 
مما يوضح أن الأمر يتطلب تحديدا أدق .للعوامل الفارقة الدالة ٠‏ ونظرا 
لأهمية موضوع وسائل الاتصال 'الجماميرية ٠‏ فسوف ترجصع 9 
بتفصيل أكبر فى .فقرات تالية ٠'‏ 


الاتصيال فى نسق اجتماعى ١‏ 5 ذتبه 50 حديثا الى أن' عوامل 
غير المصدر والرسالة ارسي والجمهور يسكن أن تحدد تأثير الاتصال ٠‏ 
.ومن هذه العوامل 2 تشستيت الانتباه . الشوشرة ؛ الرقاية والبيئة 
السارة ٠‏ وتوضح التجاري أن 'تشتيت: الانتباه يزيد من تأثير الرسائل 
التى لاتستند الى حجج قوية أى قستثر معارضة , وذلك لأنه يصرف 
النظر عن الحجج المعارضة ٠‏ ولكن اذا 'كان التشبتت كبيرا يكف استقبال 
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الرسالة » فانه يؤدى الى تقليل التغييد فى. الاتجاه. ٠‏ أما' اذا كانت الرسالة 
تحدث أصلا أفكادا ابحانة- » فان: التشتت: يقلق من. اقناعيتها ٠‏ وعلى كل 
حال » فان تأثير التشستيت قصين العمن ٠‏ اذ يبدا الأفرات بعد. النحرر من 
فى اعادة. التفكير ٠‏ وتورضح التجازب. أإيضا. أن. الجمهؤور المحايد يصيح 
أكثر سلبية نحو المتحدث. الذئ ي<اول البعضي. الشوشرة عليه ٠‏ بينما 
يصبح الجمهود أكثن ايجابية اذا لم تحلاث» مشل هذه الشوشرة ٠‏ 
وبالنسبة لأصحاب الاتجاهعات الايجابي ة أو السلبية » فان الشوشرة 
تؤدى الى أن: تصبح. اتجاهاتهم. أقل تطرفا وتؤكد التجارب والملاحظات 
أن حظر التعرض لاتصال. مثل. حذيث ٠‏ بزداد معه احثمال تأسد موقاف 
المتحدث ٠‏ ويمكن أن. يعدل: الجمهور انجاهة: ليتفق مع اتجاه الرقيب. 
وأن يختلف. مع. المادة المحظورة اذا كان الجمهور متفقا أصلا مع الرقيب. : 
واذا كان الرتيب شخصا محيوبا وخبيرا فى موضوعه ٠‏ وقيما عدا ذلك , 
فان الجمهور يغخللب أن يسجيب ضص د مزرقف الرقيب ٠‏ وآخيرا تؤكد 
البحوث صؤاب مأ يفعله اللعلنون: ( والمزشحون فى الحملات الانتضابية ) 
بربطهم بين الموؤضوع. الذى يرؤجون له ومحيط ساد مثل موسيقى 
أو غناء أو منظر طبيعى خلاب. ٠‏ وكذلك: يحرص المتحدثون على أن ,يكون. 
مكان القاء. الحديث مر ما ٠‏ بل لقد. وجد أن غذاء عمل بحقق نتائج أفضل 
من مساومات دون غذاء أى شراب. , ذلك بشرط. أن. يكون تقديم الغناه 
أو الشراب خلال. الاتصال: وليس قبله ( فنى 18 » ص ٠ .) ٠١5‏ 


ه - التائير : وتتئاول اليحرث تحليل التأثير هئ ولهصة نأمعله. 
أى دراسة تأثير الدعاية أو الاعلام أو العلاقات العامة ٠‏ والواقع أنه 
يمكن القول يأن كل البحوث فى مرضوع الاتصسال تهدف آخخر 
الأمر الى دراسة التآثير ٠‏ وقد قدم زلياام ماكتجواير ( فى الا ص 1/85 ). 
تحليلا للنخطواك التى يتم بها اقناء شخس ؛ فلكى تحدث الرسسالة. 
تأثيرا » يتعيق: فى تقديره حدوث خمس لخطوات هى"': الانتياه » الفهم , 
القبول : التذكر أو الااحتفاظ. والفعل ٠‏ وتقدم هذه الخطوات منظورا يمكن 
هن خلاله متابعة تأثير فخت الطرق على تعذيل' الاتجاء فى مختلق. 
المراحل فمثلا » جاذبية المصدر قد تزبد الاتثباكه » وبالتالى الغهم والقبول 
الح وهأ يعيب برنامج, يبل. فى بحوث الاتصاك أنه لاشكل. نظرية شاملة. 
للاقنا رغم. قيمته الكبيرة فى توض سيح أهميسة التجريب فى بحوث. 
الاتصال ٠‏ 


الخبرة المباثرة بالوضوع : 
من الطبيعى أن. نتوقع ازدياد فرص تغيير اتجساه. نحو موضوع 





بزيادة تعرض الفرد لخبرات. مباشرة بالموضوع ٠‏ ولعل ذلك هو ما يضفي 
قيبة على الوسائل السمعية. والبصرية التى يستعان بها كثيرا فى 
التدريس والاعلام والدعاية والتدريب وتنمية المجتمع وتعليم الكبار , 
اذ تخاطب هذه الوسائل أكثر من حاسة واحدة ,2 كما أنها تهيىء بدرجات 
متفاوتة فرصة التعرض لخبرات مباشرة بالموضوع ٠‏ ( قارن مثلا بسن 
المحاضرة والتعليم والمعرض والزيارة »2 وقارن. بين قيلم يعرض محاضرة. 
وآخر يعرض خبرات حية ) ٠‏ وقد أوضم عدد من من الدراسات مثل 
دراسات دو يتس وكولينز ( فى 150 ) أن مشروعات الاسكان المشسترك فى 
أمريكا قد أسهمث فى تعديل اتجاهات البيض نحو السود ,2 وكذلك 
وجد هوذلائد أثناء الحرب العالمية الثانية أن الجنود والضباط البيض, 
الذين عملوا فى وحدات نضم جنودا من السود , قد عبروا عن شعورهم 
بأن اتجاهاتهم نحو السود قد أصبحت أكثر سماحة ,2 وقد وضمح ذلك 
فعلا من نتائج قياس الاتجاهات » كما وضح أن هذه السماحة فى الاتجاه 
( كما يعبر عنها فى الترحيب بوجود سود فى الفرقة ) تزداد يازدياد 
الاتصال مع السود فى الجيش. 2 وبخاصة اذا صغر حجم الوحدة 
العسكربة فيتيح بذلك فرصة أكبر للاتصال. ٠‏ وتستخدم هذه الطريقة 
فى الدعاية التجارية عن طريق, توزيع العينات المجانية من المننجات , 
وعن طريق اقامة المعارض » واتاحة النرص لزيارة مواقم الانتاج * كما أنها 
تستخدم فى تنمية المجتمع عن. طريق اقامة المشروعات النموذجية »2 
مثل حقول الارشات الزراءي. ». وبيت الغلاج النموذجى ٠‏ وقد لاحك 
المؤلف أثناء اشرافه على تدريب مبعوثى الدول العربية فى المركز الدولل 
للتعليم الوظيفى للكبار فى سرسن الايان ٠‏ أن حقول الارشاد الأهلية 
أشد تأثيرا فى تغيير اتجاهات القروبين نحو مختلف الموضوعات الزراعية 
من حقول الارشاد. الحكومية , كما أن التحسينات التى يدخلها الفلاح, 
بنفسه فى منزله تحت اشراف. اخصائى قد تكون أبلغ آثرا من اقامة بيث 
فلاح نموذجى حكومى , وذلك لأن الفلاح فى الحالين يسهل عليه تصور 
امكانية الأخذ بالجديد اذا رأى فلاحها مثله قد نجح فى الخد به ٠‏ 
وكذتك. » فان تبادل. الزيارات بين الفلاحين من القرى المختلفة قد يكون له 
تأثير كبو فى تبادل الخبرات. ٠‏ وبنفس المنطق أيضا » يمكن القول بأن 
المعارض التى تعرض فيها نماذج حية أشد تأثيرا من المتاحف التى تعرض 
فيها نماذج من الصلصال وصور او رسوم بيانية * وتمثل معسكرات. 
العمل الدولية وتبادل الزيارات بين شباب دول العالم نماذج لتطبيق. 
طريقة الخيرة المماشرة لدعم الاتجاه اللؤيد للتفاهم الدولى 2 كما تمثل 
الايام التى تخصص للدعوة لموضوع معين نماذج لهذا التطبيق مثل يوم 
المرور ودوم الادخار » ٠٠‏ الخ ٠‏ 
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والقدوة الحسنة من جانب القادة بخاصة هى نفسها خبرة مباشرة 
للاتباع , اذ يصعب على تلميذ مثلا أن يطرد الذباب بعيدا عن عيتيه 
اذا لم يكن المدرس الذى يحاصره فى مضار الذباب هى نفسه تمودج لهذا 
السلوك ٠‏ وتزداده خطورة القدوة بخاصة فى ضوء ما أوضحته البحوث 
الحديثة من أن الأتباع ينزعون الى تقمص شخصيات نمانذج القوة فى 
حياتهم مثل المدرسين والآباء والزعماء والنجوم ٠‏ 


وفى ضوء ما سبق يمكن فهم الحكمة من الشعار الذى ينادى بأن 
.الطريق الى الديموقراطية هو هزيد من الديموقراطية , وأن مبارسة 
الحرية توفر للعمل الوطنى ضمانات بعيدة المدى » وأن شير دعوة 
لأيديولوجية هى صدق تطبيقها ٠‏ 


وفى ضوء ما سبق أيضا » يمكن فهم الحكمة فى القول بأن تغيير 
' الفرد يجب أن يسبقه وأن يصاحبه تذيير في المحيط الحضارى الاجتماعى 
الذى يتعرض له , وبذلك , يثبت السلوك المتغير لآنه يستند 'لى جماعة ٠‏ 
آى أن الآمر يتطلب فى معظم الحالات التى نهدف فيها الى تغيير اتجامات 
وقيم بعيدة الجذور ٠‏ يتطلب الأمر تغييرا مساندا للتغير الفردى فى كل 
الجيهات , وقد يتطلب الآأس استحداث تغييرات ٠‏ تشريعية واقتصادية , 
وعمرانية ٠‏ وقد تشسسمل توفير المرافق والتسهيلات الضرورية ٠‏ 
كيف نطمع فى أن يتغير اتجاه تلميذ القرية بحيث يمتنع عن السلوك 
الذى يؤدى الى اصابته بالبلهارسيا لمحرد أنه قد تلقى درسسا فى 
ا موضوع » وبالرغم من أنه يخرج مر المدرسة فيجد والده وأخاه الأكبر 
وشباب الفرية يستحمون فى الترع » فاذا ما امتنع عن مشاركتهم تعرض 
لسخريتهم » وكيف نطمع فى أن ندفع كيار السن فى القرية الى الالتحاق 
.يفصول محو الأمية اذا كانوا يتعرضون وهم فى طريقهم اليها الى 
سخرية لاذعة « بعدما شاب ودوه الكتاب » . ومن الناحية الأخرى 4 
بحق. لنا أن نتوقع أن يسهم اشتراك العاملين فى عضوية مجالس ادارات 
الشسركات 0 واشتراك المواطئين فى مجالس القرى » والمدن والمنظمات 
السياسية والشعبية ومنظمات الحكم المحلى ' يحق لنا أن نتوقع أن يسهم 
ذلك كله فى اذكاء روح المبالاة بين الملايين » واضعاف السلبية والانعزالية 
+ اللاسالاة 0 


ويجب التنبه الى نوع من التغيير فى الاتجاه قد بترتب دون تخطيط 
عل تغييراتتقم فى المجتمع , أو أحداث تقع للفرد ٠‏ فاذا أثبعت ٠.لحوادث‏ 


للشخص ان اطارا مرجعيا ما قد أصبح غير دى موضوع ,2 ثان هذا الاطار 
يتغم غالبا » مثال ذلك » التغير الشديد الذى حدث فى اتجاهات الأمريكيين 


لت 





نحو دخول الحرب. العالمية الثانية بعد اعتداء اليابانيين على بيرل عاريور, 


ومثل التغير الذى يحدث فى اتجاهات الشباب نحو التعليم والعمل فى 
بعض البلاد النامية بعد اكتشاف البترول فيها ٠‏ 


و يحب إلا يعلى ما سيق أن الخبرة المباشرة تؤدى دائما وبالضرورة 
الى تغيير الإتجاه فى الوجهة المستهدفة ٠‏ اذ يتعين أن تكون هذه الخبرة 
سارة وغير مهددة لآمن الفرد ٠‏ ما الذى يحدث مثلا اذا لم تقدم العينة 
المهداة من المنتج الذى ندعو له الخيرة السارة المطلوبة ؟ وما الدى يحدث. 
اذا دفعنا الفلاح الى زراعة محصرل جديد دون استعداد دقيق مسيق. 
فلا تنتج أرضه شيئًا ؟ وما الذى يحدث اذا دعى الناس الى موقم عمل 
أو الى زيارة بلد وخرببوا بانطباع غير ما كنا نآمل فيه ؟ ينبهنا ذيك كله 
الى ضرورة توفير الضدمانات التى تكفل أن تكون هذه الخبرة سارة ومحققة 
للغرض المقصود دنها ٠‏ واحيانا 2. وبخاصة فى مجالات التدريب القيادى, 
قد يصعب أن نهيىء للأفراد خمرة مباشرة 2 وفى ملل هذه الحالات 
يمكن الاسدتعانة بوسائل بديلة مثل : دراسة الحالات » ولعب الأدوار , 
والتدريب المعميل على الحساسية . وهو ماسوف ثناقضه فى قصل قادم 5 
الا أنه يجب الاشارة الى أن الاسلموب المعروف باسسم « بحث ل جو با 
الفعل » ( الفصل العاشر ) تطبيق علمى للخبرة المباشرة 2 فهو يجمم بين. 
مهارات كل من رجال البحث ورجال العمل الميدانى فى تغبير الاتجاهات. 
فى مواقع العمل ٠‏ 


قرار الحماعة : 


لتخيير الاتحاه ٠»‏ من الضرورى عادة تغيير العلاقة المدركة بين 
د الذات » « والجماعة المرجعية » ٠‏ وقد أوضحنا فى الفصل رقم ؟؟ 
أن « قرار الجماعة » من أقوى الطرق لتغيير هذه العلاقة ٠‏ و بالتانى لتغيير 
الاتحاهات , وذلك كما رأينا فى دراسة بننجتون وفى تجارب كيرت ليفين. 
وزملائه لتغيير الاتجاهات نحو انواع معيئة من الأطعمة ,. وكما سوف 
نرى فى نحربة كوش وفرنشى ( الفصل رقم ١‏ ) فى التغلب على مقاومه 
التغيير فى الميدان الصناعى ٠‏ توضيح هذه التجارب فى مجموعها أن. 
معايير الجماعة المرجعية حين انتغير » فان معايير الأفراد تتغير أيضا وتقل. 
مقاومتهم للتغيير ؛ ذلك لأن الكثير من المقاومة السايقة كان يتصل بالعلاقة 
بن الذات والجماعة المرجعية , أى آنه كان دفاعا عن الانا فى طبيعته ٠‏ 
ولعل التأثير الكير لقرار الجماعة يرجم الى أنه يقلل من حاحة الانا 
الى الدفاع عن نفسه ٠‏ 
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إلهامة الأسس التالية التى يفيد الاستعانة بها فى تغيير الاتجاهات عن 
طريق الجماعات : )١(‏ من امهم أن يكون لدى كل من نريد تغييي 
اتجاهاتهم . ومن لهم تأثير فى تغيير الاتجاهات » شسعور قوى بالانتماء 
لنفس الجماعة - أى أن التغيير يسهل حدوثه من الداخل أكثر من الخارج٠‏ 
0) يزداد تأثير الجماعة قى الاتجاهات والقيم والسلوك الذى يتصل 
بأساس قيام الجماعة ٠‏ فمثلا » جماعة العمل يحتمل أن يزداد تأثيرها على 
القيم المتصلة بالعمل أكثر من تلك النى تتصل بالدين أو بالعائلة ٠‏ ومن 
الضرورى أن تحدد الجماعات المرجعية للأفراد بالنسبة للموضوع ال معين ٠‏ 
كلما زادت دلالة الجماعة بالنسمة لأعضائها » كلما زاد تأثيرها فى 
اتجاهاتهم وقيبهم وسلوكهم ٠‏ فعائلة الفرد مثلا يمكن أن يكون لها تأثير 
أقوى من تأثير جمع من الناس, حورل حادثة تقع فى الشارع ٠‏ وكلما زادت 
حاحة الفرد الى الجماعة ( للتخلص مثلا من شعوره بالوحدة أو بنقص 
الكفاءة الاجتماعية ) كلما ازداد احتمال انصياعة لمعاييرها ٠‏ (5) كلما 
ارتفعت مكانة العضو فى نظر زملائه . كلما زاد تأثيره فى الجماعة ٠‏ 
وهناك أدوار ووظائف عديدة ومتنوعة داخل الجماعة 2 كما 'ن هناك 
غاليا نمطا معقد!ا للتأثير » ولكن اذا أيد أعلى الأعضاء مكانة التغيير 
المطلوب »2 ازداد احتمال حصوله على التأبيد الجماعى ٠‏ (5) كلما زاد 
-شعور أعضماء الجماعة بالحاجة الى انتغيير وضوحا ء. كلما ازداد احتمال 
حدوث التغبير ٠‏ ويقل نأثير الجماءة المرجعية فى قرارات الفرد » اذا كان 
.هذا الآخير لا يعرف حقيقة موقف ال«ماعة من الموضوع الذى يتخذ القرار 
بشأنه ,2 أو اذا كان يدرك هذا الموقف ادراكا غير صحيح ٠‏ ولذلك , 
فانه من المهم تعريف الأعضاء بحقيقة موقف الجماعة اذا أريد لهم أن 
يرجعوا اليها فى اتخاذ قراراتهم ٠‏ وكذلك , فاه كلما ازدادت 
مشاركة الأعضاء فى القيام يوظائف الجماعة أو اتخاذ القرارات الهامة , 
بحيث تعمل الجماعة بروج الفريق 2 كلما زاد احتمال حدوث التغيير 
دون توتر 2 (5) نؤكد البحوث ان كل أنواع المواقف الأولية لأعضاء 
الجماعة ( الآراء والأحكام والتفضئيلات » الخ ) * تصبح أكثر استقطايا 
نتبجة المناقشة الجماعية الملائمة » أى نثيجة التعرض المسيط لمواقف 
الآخرين ٠‏ وفى تجربة » تعرض أعضاء جماعة دينية لمتوسط آراء الآخرين 
فى صورة ئنتيجة استطلاع للرأى » بدلا من التعرض لآراء الأفراد ٠‏ وقد 
لوحظ وحود استقطابي واضح بتأثير هذا التعرض الى المتوصسط ٠‏ بل 
لقد وجد أنه يمكن فى جماعات ممينة توج شلافات فى المعايير بين 
أعضائها , أن يستقطيوا قبل المناقشة بمجرد أن يتواجد كل منهم مع 
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الآخر ٠‏ -وفى تجربنة :أخرى » -وجد ,نه إبين «الأمرباكيين ريمكن أن تؤدى ببعضص 
القضايا الى :استقظاب دفى للناقفة االلكاعية , «بينيما “تؤدى بين الصينيين 
إلى تحول واضح نحو الحذر ٠‏ وقد سيق الاشارة الى ظاهرة الاستقطاب 
وتنفسيراتها ٠‏ ( الفصبل السنايع ) ء 7) "اذا تغير اتجاه الفرد لأن :الجماعة 
قد قللت من مقاومته للتغيير ٠‏ فانة يتعين العمل على استمرار تأثير 
الجماعة اذا أريد ببقاء التغير فى الاتجاه ٠‏ وسوف نرى فى تجسرية 
كوش وفرنشب ( الفصل رقم "١‏ ) أن التغير قد استمر لآن تأثير الجماعة 
كان مستمر! ٠‏ أما فى نجارب ليفين رثلامذته » قان السيدات لم يقابل 
بعضهن البعض الآخر بعد قرار الجباعة , ولنالك يتعين الافتراض بأن 
تأثير الجماعة قد .استمر لأنه لم تكن هناك مقاومة شديدة له ٠‏ وتتمثل 
أهمية هذا العامل بصودة واضحة فى تأثير المنظمة .الى تسمى 
بذذ) قتامصتجدمصط عتامطمعلف لعلايج مدمني المشبروبات الكحولية: 
وكذلك فى استمراد عقد الاحتماعات السياسية والديئنية . والعلاج 
الجمعى للأحداث الجانحين » وذلك كله لضمان استمرار التأثير ٠‏ 


اللاتفرد والساوك .: كأن فستتحر .وبسيتون وليوكمب ( فى 21١١5‏ 
سس ١‏ ) أول من استخدم مصطنج م اللاتفرد » أو «م فقدان التفرد » 
انان ,لوصف :الحالة السيكبولوجية لأعضاء الجماعة 
الذين يفقدون فرديتهم نتيجة معاملتهم لسورة موحدة وليس .بوصف أن 
كلا منهم عضو فريد فى جماعته ٠‏ ويتميز .هولاء الأفراد طبقا لفستنجر 
وزميليه بأنهم تحرريًا من القيود وانخرطوا فى سلوك يقره المجتمع ٠‏ 
الا أنه يعيب .البحوث ف بهذا المجال فى تقدير زاندر (014) أنها تركز 
على آسوأ ما تفرزه الجئاعة .وتتجاهبل :التأثير :البناء للجماعة على آعضائها ٠‏ 
و ينظلر جور جندون روديو كن ( أثى م ص 297 ) إلى فقدان التفرد 
على أنه حالة .سيكولوجية تتمين .بتنقص الوعى بالذات .وانخفاض تقويم 
الذات ونقص .اهتمام الفرد .بتقييم الآخر.ين -له ٠‏ :وقد افترضن 'الباحثان 
أن فقدان التفرد يغلب أن «يبحخدث فى تجمع اجختماعى ( عدد من .الأفراد 
ليس بيثهم تفاعل © أكثر مما يحدث فى جماعة (١‏ عدد من الأفراد بينهم 
تفاعل ويعى كل .متهم االعضوية :الشركة ١بينهم‏ .وألهم هداف 'مشترك ) * 
كما أنه كلما زاد حجم التجمي "كلما راد مقدار فقدان 'التفرد » وقد لاحل 
الباحثان لمدة ثلانين يوما اللتردين على كافيتربيا للرزاقبة الى 'أى حد ينفذون 
الرجاء بأن يحمل كل منهم "الأظباق التى «استخدمهنا إلى مكان محدد فى 
الكافيتريا بعد الانتهاء من ثتثاوال الظعام ٠‏ وقد .وجلا 'أن حمل الأظباق 
الى المكان اللخصص ييقال «احتمال وقوعه «نازدياد 'الؤحام بفى 'الكافيتريا , 
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ولكن اذا كان الأفراد أعضاء .فى جماعة. ويتناولون 'الطعام: معا على مائدة. 
واحدة ,. فان الاحتمال يزدادٍ قنى حملهم للأطباق الى مكانها المعين ٠‏ 


وأخيرا ‏ فلعل خير ما يمكن أن نلخص به مناقتنا فى قرار 
الجماعة هو ما قاله كيرت ليفين فى خطاب القأه أمام جمعية الدراسات 
النفسية للقضائيا الاجتماعية فى اجتماعها قى واشنجتون العاصمة فى 
سبتمير 1957 , غداة بدء الحرب العالمية الثانية : « ان التأثير فى 
شخصيات عشيرة أفراد اذا أمكن جمعهم فى جماعة , أسهل من التأثير 
فى شخصية كل منهم على حدة » ( فى ١١54‏ ,اص كلا ) ٠‏ 


بعض الاساليب الخاصة فى الدعاية : ينظر البعض الى السعاية 
على أنها محاوله مقصودة وموجهه مل الناس على تقبل وجهه نظر معينة, 
آل اتجاه أو فيمة ٠‏ وهى فى محاولتها تحقيق هده الغاية , تيرر كل 
وسيلة ٠‏ ومن ثم فهى تحاول كسب تأبيد الناس لا على أساس وجهه 
النظر » يل عق أساس اسستنارة الدوافم ٠‏ ولعل هذه الخاصية فى 
الدعاية هى التى جعلتها موضع التشكك والريبة من الناس , لانهيا 
تستند الى اسستثارة الانفعالات والمشاعر ٠‏ ويفضل هذا البعض أن يميزن 
بين الدءاية والاعلان على أساس أن الدعباية تسعى الى تحقيق العمل 
الجمعى ٠‏ بدلا من العمل الفردى الذى يحاول الاعلان التأثير فيه ٠‏ بيئما 
تحاول الدعاية خلق اقتناع واعتقاد ٠‏ فاذا اشترك الناس فى العقيدة . 
سهل اشتراكهم فى الفعل ٠‏ وفى ضوء'هذه النظرة » يمكن القول بأن. 
كل من يؤمن بعقيدة ويدعو لهاء هو رجل دعاية , لأن غرضه ليس 
مناقشة مشكلة , ولكن خلق عقيدة ٠‏ فالدعاية اذن تهدف الى انهاء 
المناقضة *'( 86 , ص /ا/ا؟ ) ٠‏ ومن الناحية الألخرى ٠»‏ يتردد البعض. 
الآخر فى قبول التمييز بين الدعاية .والتربية » وبينهما وبين الاعلان . 
كما «سسق القول ٠‏ فالاعلان ,2 كما أوضحنا شأ ثر بالعوامل الخماعة 0 
ومهما كان الأ » فان الدعاية تقوم أمساسا على اللغة , وهى أدا' 
الحضارة » الا أنه يمكن أن ثميز نمطين كلاميين : النمط القردى والنمط 
الحضارقى * ويسوق كرتش وكرتشفيلد ( 50 2 اا" ) الأدلة على أن 
اللتعرضين للدعاية الكلامية يتاثر ون بمقدار تقبلهم للأنماط الكلامية 
التي ييتهنييا المتكلم , وعلى أنهم يحكمون على سمات شخصيته على 
أساس من هذه الأنماط الفردية ٠‏ وعى بالطبع أنماط يصعب أن تتحرر 
من اللادرات الحضارية ٠‏ ويمكن عن طريق التحكي فى الكلماث , أن 
لحدث نفس التغيير فى الاتجاه الذى يمكن أن نحدثه عن طريق التحكم 
ى موضوعات بيئة الشخص ٠‏ وعلى هذا الأساس يرى كرتش وك رتشفيلد 
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-إنة..من الممكن أن تطبق فى المجال الدعائئ لكين نفس الأسسن العامة- 
الاعادة التنظيم المعرقى ,: 

واذا كانت الشعارات هى «كيسولات» الدعاية » فانه ع تمييزها 
عن العباراث اللافتة للأنظار التى تستخدم فى الاعلان التجارى ٠‏ ويتميز 
الشعار بينيان خارجى يزيد من امكانيات جذيه للانتيامه بوصفه شكلا 
على أرضية . ومن تذكرة بسهولة » ومن تكراره ٠‏ ويمكن أن يتحقق ذلك. 
بوسائل عدة منها : استخدام السحع + وتكرار الكلمة . والتبسيط ء 
والاختصار , واستخدام كلمات ذات شحنات انفعالية عالية » الا أن ذلك 
كله لا يجدى بالطيم اذا لم يكن الشعار يخاطب حاجات حقيقة لدى من 
يستمع اليه ٠‏ فالموضوع يزداد احتمال تقبله اذا كان يشبح حاجة قائمة 
أكثر مما اذا كان الأمر على عكس ذلك ' واخصائى الدعاية الماأهر يحاول 
أن دن بط دعابته بحاجات قائمة بصرف النظر عن منطق هذا الا رتماعل ٠‏ 
فاذا الم تكن هناك حاجة يمكن ريطها ربطا مقبولا بالدعاية ,2 تعين على 
اخصائى الدعاية آن يحاول خلق هذه الحاجة » وقد يحاول خلق مؤثرات 
نى المجال السيكولوجى ثم يقدم دعايته التى قد تسمى فى هذه الحالة 


دعاية مؤجلة هش صطوعوممتامر 1عتزواعة فقد تستغل مثلا ألمداث 
معينة لخلق التوتر عن طريق وسائل الاتصال الجمعى ثم يوجى بعد ذلك 
بالموضوع * 


والابحاء المرتيطا بموقف غامضش سوف يسهل تقبله عن الايحاء 
ال مر بيبط بموقف محدد واضيح ' واخصائثى الدعاية يتعين أن يدقق جيدا 
فى اختيار الوقت المناسب ؛: فيوحى بال موضوع بوص فه « شرحا 
توضيحيا » المموقف الفامض ويحاول قدر الامكان آن يعوق انثئيسام 
الناس الى ايحاءات أو شروح بديلة ٠‏ وفى هذا السبيل >» يحاول أن يخلق 
الخلط والغموض ليزيد من فاعلية دعايته , فهو يصطاد فى الماء العكر ٠‏ 
والايحاء الذى يسهل التحامه بالنظم القائمة للمعتقدات وللاطارات 
المرجعية 2 سوف سهل ثقبله عن ذلك الذى صعب التحامة هلم 
النظم ٠‏ وقد يحاول أن يربط بين النقيضين » فاذا تعذر عليه ذلك » 
حاول أولا تغيير نظي المتقدات القائمة قبل أن يقدم ايحاءاته المعيئة » 
وذلك هو ما سسمى أحيانا « الدعاية بعيدة المدى » 2/2 فهو دائما ينظر الى 
المستقبل ٠‏ والابحاء الذى يستطيم أن يضفى خصائص جديدة على ادراك 
«وضوع مألوف يسهل تقبله عن الايحاء الذى لا تتوفر له هذه الميزة ٠‏ 
وهو يلفت أنظار الئاس الى زوايا معينة فى الموضوع يتيح الفرص لادراك 
الئاس لها . او لاكتشماقهم لها بأنفسهم وذلك هو ما يسمى آأحيائا 


يكف 





د الدعاية غير المباشرة » ٠‏ فاذا تعذر ذلك , حاول ان يغير معنى الموضوع 
عن طريق تقديمه فى اطار جديد ٠‏ فالقئيلة الذرية مثلا قد تكون ضمانا 
للسلام أد للنصر فى الحرب ٠‏ وأخيرا » فقد يلجأ الى تعديل بيئة 
الافراد الذين يدركون الموضوع ولو بالفرض والارغام عن طريق القانون 
.مثلا . على أن يصاحب ذلك دعاية تجعله ينظر الى الاشسسياء فى الاطار 
الطلوب ٠‏ والايحاء الذى يصاغ بحيث يتسق مع حاجة الناس الى التوحد 
والانسجام مع الآخرين ٠‏ يسهل تقبله آكشلر من الايحاء الذى لا يسستند 
الى هذا الأبيد الاجتماعى ٠‏ فتصدر الاحاءات عن نماذج لها قدرها . 
آو يوحى بأن الموضوع يحظى بتأييد معظم الناس أو أطيب الناس ٠‏ وهو 
فى هذا الصدد » يستخدم أسلوب « التأييد الجماعى » فى القضنايا 
العامة , وأسلوب م الخبير » فى القضاءا ذات الطايع القنى » والأسلوب 
د الشخصى » فى القضايا ذات الدلالة الانفعالية ٠‏ وهو لهذا الغرض 
يحاول دعم توحد الناس مم الفرد الذى سوف ستخدمه بعد ذلك بوصفه 
مصدار الرسالة أق يدعمه بوصفه سلطة مقبولة . وذلك هو ما سيمى 
أحيائا « العلاقات العامة » ١ ٠‏ 


وأخصائى الدعاية يستعين فى ايحاءاته بكل أسس تقديم المشير 
أو المنبة لأن ذلك يزيد من احتمالات تقبل الموضوع + وهو لهسذا 
-الغرض ٠»‏ يستخدم الكلمات والأنماط الكلامية المقيولة من الجمهور 
المستهدف ٠‏ ويختار المحدثين والكتاب المقبولين من المجتمع مظهرا ونطقاء 
الغ ٠٠‏ ويحاول أن يجعل ابحاءاته النهائية مختصرة وميسطة وجاذبة 
للانتياه 2 كما يستخدم التكرار لا ليصوب ايحاءاته فى المجال الادرائى 
لتجمهور المستهدف فحسب ء ولكن أنضا «ليجمده البئيان اللعرفى للأفراد 
الذين سبقوا أن تقبلوا ايحاءاته ٠‏ والدعاية يمكن مقاومتها يأكبر قدر 
من الفعالية عن طريق « الدعاية المننادة » .220298308 “اعأصتامه 
أى تقديم ايحاءات مضادة ؛ فلا تستفذ كل الطاقة فى كشف 
أساليب الطرف الآخر * ويعتمد نجاح الدعاية المضسادة على 
مراعاة كل الأسس السسابقة » وبخاصة الاستحاية لماجات الئاس ٠‏ 
'وخلنصة القول أن أحسن نوع من الدعاية المغنادة هو نظام اجتماعى 
واقتصادى يشيع معظم حاجات معظم الناس معظم الأحيان ٠‏ 

خلاصة : غاية ما يمكن .قوله كى موضوع تعديل الاتتجام والسلوك 
والعلاقة بينهما فى اطار التظر يات والمناهج التى عرضنا لها مو أن 
لكل نظرية قيمتها » اذ تقدم كال نظرنة شبرجا معقولا لبعض حالات 
تعديل الاتجاه 2 ويقدم /الجمع بينها صويرة أكمل ٠‏ وربما كان تموذج 
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.تسياين :وآحزين خطوة في هذا الاتجاه ٠‏ .وثمة خطوة أخرى تتمثل في 
ايفين الدى هدمه سبيتى او كاسسيويو ( فى 5 , .ص ١١1‏ ) بين فئتين 
.منفصلتين من عمليات الافناع الاولى هى ما تسمى ٠‏ « الاقناع من خلال 
الطرريق الم رآلزى اق شا لاعن ٠‏ وهى تتضمن التعييم 
المعركى ( وهو ليس بالضرورة العقلانى ) لصدق المعلومات المرقبطة 
إرتياطا أساسيا بموضوع الاتجاه , .وهو يحدث حين يكون الشسخص 
مدفوعا الى النظر بدقة فى المعلومات المناسية ٠‏ وينزع التغير فى هصذه 
الحالة الى آن يكون نسبيا أكثر .دواما ٠‏ آما الفئه الثانية » فهى التى 
تسمى : « الاقناع من خلال الطريق المركزى ات ةنق طبراتتع2 
.وهو يضم تأثير عوامل ( مثل العادات وتقديم الذات ) خارجة عن 
صدق المعلومات المرتيطة بالقضية ٠‏ ويحدث حينل لا يكون الشخص 
مهثما على وجه الخصوص بالقضية أو حين يكون الاقتناع يفعل عواءل 
غير الاعتبار الدقيق للمعلومات الملائمة كأن يكون السبب مثلا هو حسب 
الشيخص اصدر الاتصال ٠‏ وينزع التغير عن هذا الطريق الى أن يكون 
نسبيا أفل دواما 0 وفى ضوء هذا التصنيف » يمكن تصور متصل 
لطاهرة تغير الاتجاه » يقع عند احدى طرفيه ما يسمى تقليديا « تغير 
أصيل للاتجاه . آى يتضمن تغييرات وجدانية ثابتة نسبيا ومنسقة 
.فى أطرها الوجدانية والمعرفية والنزوعية ٠‏ وربما كان أحسن مثال 
لهذا النوع من التغير هو الاقناع .لناتج عن « لعب الأدوار » , اذ ان هذا 
التغير هو نتاج تفكير عميق مرتبط بالقضية وينزع الى آن يسستمر 
لدة طويلة , وأن يكون له تطبيقات سلوكية قايلة للتنبؤ عنها * وفى 
الطرف الآخر من المتصل » بقع ما يمكن أن نسمية « تحولات موقعية 
مؤقتة » * وتشير نتائج البحوث الى ما يدل على أن هذه التحولات تظهر 
بصورة آلية دون سياق شفوى للحجج المرتبطة بالقضية , وهى تحولات 
عارضة , حيث أنها تختفي حين يتوقف الأفراد عن توقمع تلقى الرسالة 
أو حين لا يدعم التغير باستمرار بالحجج المعرفية المؤيدة » وفى تقدير 
بيتى وكاسيوبو » فان المتغير الهام فى تحديد ما اذا كان التغير فى 
الاتجاه يحدث أساسا من خلالم الطريق المركزى آم الطريق الهامشى 
هو الدلالة الشخصية للقضبة موضم الاعثبار , أى كلما ارتفم انسغال 
:للانا ٠‏ فكلما زاد ارتباط اهتمادات الفرد الشخصية بقضية الاتجام 
المحين , كلما زاد احتمال أن يكون التغير من الطريق المركزى وليس 
“الهامشي , وكلما زادت قدرة الاتجاه عل التنبؤ عن السسلاك ٠‏ ومن القند 
فى بحوث الاتجاهات التمييز ,بين هاتين -الفئتين من التغيير ' 
.وقد يكون تصور بيتى وكاسسيوبو للسارين فى الاقئاع : مركزى 
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وهامشى , استجابة .مناسبة للنقد الذى يوجهه البعض لمنهج ٠‏ الاستجابة. 
المعرقيه » فى تعديل الاتجاهات.» اذ يفترض هذا المنهج أن الناس يتوفر 
لديهم القدرة على الانخراط فى نشاط «عرقى ٠‏ وهو مالا يتفق مع الواقع, 
الملموس ٠‏ ويحدث المسار المركزىي حين يكون لدى الشخص القسدر 
الكافى من الواقع ومن القدرة على التفكير فى القضية موضوع الاتجاه » 
سئما يحدث المسار الهامشى حين يكون مستوىق الداع أو القدرة متشفضيا 
فرتجه الاهتمام الى جوائب هامقسية من القضية , مثل الثواب المتوقم, 
وجاذبية مصدر الرسالة ٠‏ الخ * وتشضصسير البحوث الى أن الاقناع عن, 
لديو ا مركزى يزداد معه احتمال أن يكون التغير أكثر دواما , بينما 
يبقى التغير عن الطريق الهامشى اذا دعم بعد ذلك بالحجج المعرفيسة 
المؤيدة ٠‏ 

ومن الممكن نسبة كل نظرية فى تغيير الاتجاه طبقا للطريق الذى, 
يتبع ٠‏ ثمثلاا , يبدو أن نظرية فشسباين وآجزين فى الفعل المتعقل , 
تنناول أساسا الاقناع عن الطريق المركزى ٠‏ بيئما تعالج تجساربه 
كثيرة فى برنامج ييل الاقناع عن الطريق الهامشى * فاذا حاولنا 
تطبيق النظريات على موضوع مثل تعديل الاتجاه نحو الطاقة النووية , 
انه فى ضوء نظرية الحكم الاجتماءى 2 يكون تعديل الانجاه أمرا متزايد. 
الصعوبة نظرا لاستقطاب هذه الاتجاهات نحو مراكن توليد هذه الطاقة». 
ققد أصبح الناس منشغل الأنا هذه القضية الى درحة مر نفعة 2 
ويدور الصراع بين أنصار المحافظة على البيئة وبين رجال الصناعة » 
بينما يحاول الحكوميون ارضاء الطرقين والتوفيق بين مطالب الأمن, 
ومطالب الطاقة ٠‏ اذن تمثل هسذه القفضسية كل العتاصر الضرورية 
لانشغال الآنا المرتفع ٠‏ وبالتالى فان مدى الرفض يتزايد بيئما يتقلص 
مدى عدم الالتزام » كذلك. فان كلا من التمثيل والتشضاد »2 يتوقع أنه 
يحدث بقوة أكبر داخل المدى المناسب ٠‏ وهكذا » يصبح تعديل الاتجاه. 
أمرا بالغ الصعوية ٠‏ 


فاذا تتاولنا موضوعا يكون انشغال الأنا بالنسبة له أقل مثل 
ترشيد استهلاك الطاقة , فاتنا نحد أنه بينما يؤيد معظم الناس لفظية 
الترشيد » الا أنهم لا يسلكون هذا المسلك فعلا , وتقدم نظرية التنافر 
المعرفى بعض الارشاد ٠‏ فمثلا » نحاول أن نزيد التزام الجمهور العام 
بالحد من استهلاك الطاقة ( عن طريق التوقيع على عرائض وموائيق 
مثلا ) مما بيسر تعديل السلوك لكى يتفق مع الوقف الذى يوقمو 
بالمواققة عليه ٠‏ وكذلك إذا نجحنا ثى الحد ولو بقدر قليل من الاستهلاك 
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لم أكدنا القيمة الايجابية لمثل هذا السلوك , فانتا نزيد من الدافم 
.لدي الجمهور لعديل السلوك » وقد نحجحت البرامج المستمدة من نظرية 
التنافر فى هذه القضية فى الحد فعلا من استهلاك الطاقة فى المجتمبع 
.الأمريكى ٠‏ ففىي احدى الدراسات + وج أن تركيب عدادات فى المطابخ 
.للقراءة اليومية قد أدى الى الاقلال من استهلاك الطاقة مقارنا ياسستهلاك 
من لم تركب فى منازلهم هذه العدادات ٠‏ وفى تجرية أخرى , وجسد 
أن مجموعة من ملاك البيوت طلب منهم المشاركة فى دراسة للمحافظة 
على الطاقة وذكر لهم أن أسماءهم سوف تنشر فى الجرائد المحلية 2 كان 
.إستهلاك أفرادما للطاقة أقل من مجموعة طلب منها المشاركة فى 
الدراسة ولكن ذكر لأفرادها أن أسماءهم سوف تبقى مجهولة ٠ومجموعة‏ 
انالئة ضابطة لم يحدث اتصال معها * 


البرامج التعليمية ودورها فى تغيير الاتجاهات : سبق أن أشرنا 
إلى أن الخط الفاصل بين التعليم والدعاية أو الاعلام خط دقيق جدا , 
ويتأئر تخطيط البرامج التعليمية من حيث دورها فى تغيير الاتجاه 
بمفهومنا عن الاهداف التربوية , وبما اذا كان تغيير اتجاه الدارسين 
نحو مختلف الموضوعات يحتل دوره بين هذه الأهداف » وهل تترجم 
هذه الأهداف الى برامج وتنزداد أهمية التعليم يخاصة فى العصر الحديث 
الذى يقضى فيه المواطن جزءا غير قصير من صدر حياته فى المدرسة 
:أو فى الكلية ٠‏ ومن المحتمل أن يعادل تأثير التعليم الذى يمكن أن ينتج 
.عن انجاهات الوالدين بالنسبة لأطفالهم ٠‏ وتتعرض العملية التعليميسة 
لتأثير كل الأبعاد التى نش فى عملية تغيير الاتجاه من حيث العلاقة 
بين مصدر التاثير ( المدرس ) وعلاقته بالتلميذ . وكل عامل من شأنه أن 
يحول الجماعة المدرسية الى جماعة مرجعية ٠.‏ ويمكن القول ذى ضصوء 
مناقشائنا السابقة أن البرنامج التعليمى يمكن أن يؤدى الى تغيير فى 
:الاتجاه فى الوجهة المستهدفة سواء كانت سلبا أو ايجابا » ومن الضرورى 
'التخطيط لذلك فى ضروء أهدافى المجتمع بالطبم ٠‏ ش 


وقد أيقنت النظرية التربوية الحديثة أن هجرد تقديم المعلومات 
لا يكفى لتحقيق أهداف التربية » وأنه من الضرورى الاعتمام بشخصية 
التلميذ والنظر الى التربية بوصغها عملية جماعية » وأن شعور الفسرد 
بالمشاركة فى الجماعة عامل شديد الأهمية فى اكتساب الأفكار الجديدة, 
و يتطلب ذلك خلق جو يشجع على الابتكارية , والتلقائية » وحرية التعبير, 
٠واشعار‏ الفرد بالأمن ٠‏ وهن الضرورى. لكليات التربية ومعاهد اإعداد 
“المعلمين أن تهتم فى برامجها باعداد المعلمين لحمل أعباء هذه الرسالة » 
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كما يمكن الانادة من مختلف أساليب. التدريب الحديئة: مثل لعب الادوار.. 
والأنقشصه الجماعيه المختلفه فى تغيير انجاهات المعلمين أنعسهم 2 تم فى 
تدريبهم على استخدامها لهذا الغرض مع طديهم ٠‏ 


برامج نئمية المجتمع وتعليم الكبار ودورها فى نغيير الانجاعات : 

يمنن بالاضافة الى البرامج التعليمية » أن تحطط خارج المدرسة 
برامج عمل تهدف الى تعديل الاسدفات بجو محدف الموصودت , ومنها 
برامج تعديمع الجيار » أقامه الندوات + والاستعالة بوسال الاتصال. 
الجبعى والمسروعات التنمودجية متتل بيت العترج اللمودجى وحفول الارشاد 
الزراعى والمتاحف الصحيه والزراعيه والمعارص الصيئاعية ,2 الخ **٠‏ قمن. 
آهم هده الوسائل المشروعات التى تتضمن خبرة مياشرة واتصالا بين 
الجماعات البشرية كما يحدث فى تبادل الزيارات وفى مشروعات الاسدان 
ااشترك وفى معسكرات العمل ' ويمكن ان تلخص أهم ننانج البحوث 
فى هذا المجال فى أن الاحتمال يزداد فى أن يؤدى الانصال الى تغيير 
الانجاه ايجابيا اذا كان الاتصال قائما على أساس تساوى المكانات 2 وفى 
ظلروف تسمح بالتعاون بين أفراد هذه الجماعات » وأن يكون الاتصال. 
لدد ملحوظه وليس اتصالا عارضاأ ٠‏ وقد تحققت نتائج ايجابية من 
مشروعات الاسكان المشترك التى تجمع بين البيض والسود ٠‏ كما أوضح 
بحت دويتش وكوليئز ( فى 190 ) ٠‏ ومن هذه النتائج حدوث تغيير ايجابى 
فى اعتقادات البيض نحو الزنوج من النواسى المعرفية » وفى النواحى 
الانفعالية ( امشاعر نحو السود ) , والنزوعية ( أى النزعات السلوكية ). 
كما أسفرت عن بعض التعميع فى الاتجاه الايجابى نحو العئاصر اليشربة 
الأخرى ٠‏ 

والمدارس. والجامعات والأندية يمكن, بدورها أن تكون مجالا طبيسا 
لتهيئة فرض الاتصال بين المجموعات البشريةة الهادفة الى. تغيير الاتجاهمات 
ايجابيا وكذلك فى مجالء التغاهم الدؤلى » يمكن لمعسكرات الغمل الدولية. 
دنبادل الزيارات والمنح الدراسية بين الطلاب فى مختلف أنحاء العالم, 
أن تلعب دورها فى اتجاعات الأثراد نحو البلد المضيف ونحو التفاهم. 
الدول . 
0 ففى مججال الجهود الجباعية الذاتية وهى التى تعتمد أساسا على 
الريقة قراد الجماعة » قد يفيد أن يثسترك الأعضاء البارزون فى المجتمع 
و القيام 0 للاتجاهات الاجتماعية » اذ يزداد معه احتمال أن تتاثر 
اتجاهاتهم بهذا العمل ' دان يتقيلوا الحقائق بوصفها الحقائق التى قاموا: 
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هم يجمعها » كما يزداد احتمال أن يكونوا أكثر تقيلا لخطة يقومون هي 

اكؤترات الحضمبارية ودور المجتمع : يتضح من كل ما سبق أنه 
الحضارةوالمجتمع لهما تاتير ضخم فى تلوين الانجاهات الاجتماعية 2 وفى 
الحفاظ عليها » وفى تغييرها . ذلك آن تغيير الفرد يجب أن يسبقه أو أن 
يصاحبه تغيير فى المحيط الثقافى الاجتماعى الذى يتعرض له ٠‏ ويذلك 
بثيت السلوك المتغير لآنه يستند الى جماعة ٠‏ ولكن كيف يمكن تغيير 
الاتحاهات على مستوى المجتمعات ؟ تشير كل الشواهد من الماضى والخاضي 
الى آن تغييرا ملموسا بقع فعلا في الحضارة وفى المجتمع على مر الزمان, 
وذلك بالرغم من نقص الدليل الامبيريقى المنظم على امكانية وقوع التغييرات 
الاجتماعية ٠‏ وقد كشفت دراسة قام بها بوجاردس )5١(‏ »2 عن وقوع) 
تغييرات واضحة فى « التباعد الاجتماعى » خلال ثلاثين عاما بين الأمريكيين 
البيض وبين غيرهم من العناصر والأحئاس والشعوب الاخرى ٠‏ والبعض 
منها تغيير ايجابى ويخاصة فى المجالات التى وجهت لها جهود خاصة ٠‏ 
بينما اتجه البعض الآخر وجهة سلبية نتيجة لأحداث سياسية وحربية 
ضخمة ٠‏ واحتفظ البعض الآخر باتجاهاته السابقة ٠‏ ويتحقق مثل هذا 
التغيير عن طريق جهود تجمعية فى جبهات كثيرة * ومن الممكن الاشارة 
الى بعض الوسائل التى يمكن أن نزيد فى احتمالات تغيير الاتجاهات على, 
مستوى المجتمع : 

١‏ تصريحات المسدولين وكبار القادة والش _خصيات المرموقة 
تأبيدا للتغيير المنشود مثل 'تصربحات المسئولين ورحال الدين فى جمهورنة 

؟ ل التشريعات. والقوانين ٠‏ ولا تكمن أهميتها في أنها تقضى على 
الاتجاه غير المرغوب فيه ,» ولكن. فى, أنها وسيلة من, وسائل خلق, جسر 
اجتماعى, أكثن سماحة , وفى تغيير المواقف الاجتماءية والاجراءات التى 
توله الاتجاه غير المرغوب فيه , فاذا مكن. القانون الجماعات المختلفة عن 
التفاعل * ذان, ذلك قد يخلق الجو المناسب كى, يتعلم الناس ثقبل, بعضهم 
للبعض الآخر ٠‏ وهدا هو الدور الحقيقى. للتشيريع فى هذا المجال ٠‏ 
فالقائنون. وحده لا تكفى للقضاء على التوتر ٠‏ ولكته نهبيء الجو المئاسب. 
لذلك ومن أمثلة هذه المحاولات التشريم الخاص بالاسكان المختلط ببن. 
مختلف الأجناس فى آمر يكا فى محاولة لمكافحة التعضب العنصرى » وقرار 
الحكمة العليا عام 5 الذى يؤكك غدم دستورية التمييز بين السود 
والبيضص. فى الالتحاق ينفس المدارس * وفى جمهورية مصر العربية »2 
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أسهمت القوانين الثورية والاشتراكية فى خلق تخطيط جديد للمجال 
الاجتماعى ٠‏ ومن هذه القوانين قانون تحديد الملكية الزراعية وقانون 
:اشراك العاملين والاحتفاظ بتسبة /5٠‏ على الأقل فى عضوية الهيئثات 
التمثيلية للعمال والفلاحين . وغيرها من القوانين التى أسهمت فى خلق 
جو اجتماءى يستطيع المواطنون فيه أن يدركوا الأمور فى اطار جديد 
تدعمه الخبرة المباشرة ٠‏ 

؟' ‏ التغييرات الاقتصادية ٠‏ ذلك أن عدم الشعور بالأمن الاقتصادى 
يولد الشعور بالاحباط والخوف ؛ وهو شعور يمهد الطريق لظاعرة كبش 
النداء ٠‏ 


ل وسائل الاتصال الجمعى » فهى وسائل فى يد المجتمع يتعين أن 
يستعين بها لتحقيق أهدافة العامة وللقضاء على الاتجاهات العوقة ولدعم 
الانحاهات الدائعة ٠‏ 


تأثي وسائل الاتصال بالجماهير 


اتجه اهتمام الباحثين حديثا الى التركيز على التفاعل بين وسيط 
أ أداة الاتصال ويين الجوانب الاخرى فى المواقف , وكيف تؤتر وسائل 
الاتصال قي الاتجاهات العامة وفى التصويت فى الانتخابات العامة وفى 
السلوك الاستهلاتى ' وسوف نعرض لنتائج يعض اليحوث الهامة فى 
هذا المجال ويخاصة تلك التى تتناول بالدراسة المقارنة بين وسسيلة 
وأخرى ٠‏ 1 


التليفزيون : تكشف نتائج البحوث فى كثير من بلاد العالم عن 
زيادة كبيرة فى عدد ساعات مشاهدة التليفزيون ٠‏ ففى أمريكا مثلا » زاد 
عدد ساعات المشاهد اليومية عن درا الى هرا ساعة يوميا فى الفترة من 
6 الى تاوذ ' وتبدا المشاهدة المقصودة بين سن © , * * ويتمثل' 
النمط الازتقائى العام فى زيادة ساعات المشاهدة الى أن تصل الى قمتهاا 
ى المراهقة الأول ٠»‏ يتبعها انخفاض حاد فى المرامقة المتأخزة » وتقل 
الساعات فى مرحلة الرشد » ثم تتزايد تدريجيا فى مراحل الرشل'ك 
اسأخرة » وتصدل الى أقصراما بعد سن »١ 5٠‏ ويرتبط هذا النمط بكمية 
الوقت المتاح فى مراحل العمر المختلفة ' وتزيد المشاهدة: بين السبيدات 
عنها بين الرجال ٠‏ والدور المنسوب الى التليفزيون فى المجتمع الأمريكى 
هو « التسلية الخفيفة » ٠ )86١(‏ دتكشيف البحوث عن أن التليفززيون 
يزيد من اقناغية مصدر الاتصال ذى المصداقية العالية ويقلل مَنْ اقناعية: 
اللصدد ذى المصداقية المتخفضة ( الااص ٠ ) ١95‏ والتليفزيون اكثر: 
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تأثيرا بالنسية للمشكلات اليسيطة بينما تكون الكلية المطبوعة اكثر 
تأثيرا بالنسية للمشكلات المعقدة والفنية ( مثل مشكلات التضخم 
والسيولة ٠‏ !لخ ) ٠‏ ورغم أن التليفزيرن يتفوق على غيره من وسائل 
الاتصال ( ريما فيما عدا الاتصال وجها لوجه ) الا أنه يتعين أن يكون 
للمصدر مصداقيته وأن تكون الرسالة مستندة الى المنطق وسيطة 7 
وبخاصة فى البلاد التى دخل االتليفزيون فيها حديثا ٠‏ أما فى البلاد 
الصناعية المتقدمة » فان تآثير التليفيزون يكون فى المحافظة على الاتجاهات 
أكثر هن أن يكون فى تمديلها (-8) ٠‏ 

الصحف : انخفضت سبة من. يقررون أنهم يقرأون الصحف يوميا 
فى أمريكا من #لاثز عام /1951 الى لاهكز عام 191/8 ٠‏ ويعزى ذلك الى 
منافسة التليفزيون فى عرض الأخبار , والتغيرات فى الأوقات .المتاحة والى 
عركبات سيكولوجية مثل القيم التقليدية والرضا عن الحياة والشعور. 
بالانتماء للمجتمع . وترتبط قراءة الصحف ايجابيا بالدخل والتعليم . 
ونزيد نسبة القراءة بزيادة السن في مرحلة الرشد . ونشير البحوث بعامة 
الى أن الأطفال يتعرضون للأنباء عن: طريق التليفزيون ابتداء من مرحلة 
المدرسة الابتدائية 2 وفى بعضن الحالات من همرحلة رياض الاطفال ٠‏ 
ويتزايد الاستماع بزيادة السن ٠‏ ويعتمد استخدام الصحف بالطبع , 
على مهارات القراءة , وتبدأ امكانية فهم الصحيفة بعد سن التاسعة * وفى 
الفترة من ١5‏ الى /ا١‏ سمنة » يقرر نصف المراهقين * أنهم يقرأون الصحف 
بانتظام ٠‏ وبالرغم هن ذلك ٠‏ فان هناك اتجاها واضحا ومتزايدا نحصو 
زيادة استخدام التليفزيون ' بوصفه مصدرا للأخبار ٠‏ وتكشيف البحوث 
عن التأثير الكيير للمناخ العاثلى » اذ يشكل الوالدان نموذجا تلطفل 
يخلب أن يتبعهما فى سلوك قراءة' الصحف أو مشاهدة التليفزيون » كما 
ان مناقشة الوالدين لابنائهما فى الأخبار 2 وتوفر المنحف فى المنزل , 
والاهتمام بتئمية التغكر المستقل والتعبير الذاتى ٠‏ ثلعب آدوارا مامة فى 
تشكيل سلوك الطفل مستقبلا نحو مصادر الاخبار ٠‏ 


البحوث فى استخدامات الوسائل ومدى اشياعها تحاجات الجماهير 
1110 قتنه 865[] وحى بحوث تتركز حول الجمهور » فتسوجه 
الأسئلة عما يفعله الناس بوسائل الاتصال بدلا من السؤال عما تفعله 
الوسائل بالناس * وهى تهتم بالاصول الس يكولوجية والاجتمامية 
للحاجات التى تتولد عنها توقعات فيما يرتبط بهذه الوسائل أو بغيرها 
من اللمصادر والتى نؤدى الى آنماط متمايزة من التعرض لها ( أو تؤدى 
الى الانشغال فى مناشط آخرى ) مما ينتج عنه أشباع للحاجات أو عواقب 
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أخرى ربما كانت غير مقصودة » فمثلا , قد يسأل الياحث الناس الراشدين 
عن الحاجات. التى يسعونٍ الى اشباعها من خلال وسائل الاتصال 2 ومن 
هده الحاجات : الاثارم.:.:الامبترخاء ,: اكتساب المعلومات ٠‏ التخقف من 
التوتر. التفاعل الاجتماعى. ٠‏ التسلية , التوجيه الوجدانى والسلوكى ؛ 
الاتصبال الاجتماعى بم :الهوية الذاتية ٠‏ .الاطمئمان ؛ الهروب.2 الخ ٠‏ 
وتختلف ,حاجاث الأطفال. والمراهقين بعض الثىء ولكن هناك قدر 00 
بينها: ٠٠‏ وتسعى بحوث.أخرى لمعرفة الدور الذى يلعبه نمط الحاجات 
المنوقعة فى اختيار وسيلة الاتصال ٠‏ وقد كشفت هذه اليحوث عن ان 
الوسائل المختلفة ترضى فعلا حاجات مختلفة 2 كما كشضفت عن ان هناك 
فزوقا. بين التوقعات وبين الاشياعات الفعلية ٠‏ 


7 التانيرات على الراشدين 5 كقِيك بحب قامت به مؤسسة روير )©6١(‏ 
عام /ا/51١ا‏ عن أن أكثر من 560/ر من الامريكيين يقررون أنهم يحصلون 
على بالمعلومات عما يحدث فى العالم من وسائل الاتصال ٠‏ ويختبر صدق 
عدا الاختبار الذاتى عادة عن طريق الكشسيف عن الارتباط بين التعرض 
الموساثل وبين الدرجات على مختلف مؤشرات المعرفة » وتشمل أسئلة عن 
القضايا والشخصيات السياسية المعاصرة * وتشير النتائج بعامة الى 
ايجابية هذه الارتياطات كما تشير الى أهمية دور المستوى التعليمي والذى 
قد يكؤون غالبا عاملا تنبؤيا عن المعرفة أقوى من وسائل الاتصال ' الا أن 
البعض يعترض على اسلوب قياس المعرفة على نحو شبية بما هو وارد فى 
الكتب المدرسية , والذى قد لا يكون له دلالة للجمهور ٠‏ وهم يقترحون 
استخدام وسائل أكثر تمركزا حول الجمهور مثل « الاحتفاظ بالمسلومات » 
القائم على أساس مشكلات يعبر عنها المستجيبون » والحلول والشخصيات 
المر تيطة بهذه الشكلات , كما يقترحون التخلى عن سؤال الناس عما اذا 
كانوا قد شاهدوا أو قرأوا أو سمعوا عن مشكلات بحددما الباحث »2 
ويسأل عن مضمونها وعن قناة الاتصال ٠‏ وفى البحوث الحدرشة التى 
استخدمت « الاحتفاظ بالمعلومات » و « المشكلات » وحد أن الصحف أقوى 
من التليفزيون فى التنبؤ عن مستويات المعرفة ٠‏ ويفسر ذلك على أساس 
أن التليفزيون يركز على هوامش الأخبار مثل الاحداث بدلا من القضانا 
والسياسات ٠‏ وقد يرجم ذلك أيضا الى أن الناس قد تدربوا على الملصول 
5 المطبوعة ٠‏ وقد تناولت هذه البحوث عددا كبيرا من 
التغيرات مثل السن والتعليم وعضوية الجماعات والاهتمام بالسسياسة 
9 الى استخدام وسائل الاتصال , الخ ٠‏ 
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فرضية الهوة في المعرفة ‏ هزذدعطاوم87 وريه عط 

وهى تعنى الافتراض بأن القطاعات الاجتماعية الاعلى فى المستمح 
تكتسب المعلومات من وسائل الاتصال بيأسرع مما تكتسيه القطاعات 
الأدنى » مما يؤدى الى توسيع الهوة بين المستويين ٠‏ وهكذا , فان أئ' 
محاولات لاستخدام الوسائّل لتحقيق المساواة فى توزيع المعرفة داخل 
النظام الاجتماعى سوف تفشل » بل انها تزيد من اتساع الهوة . ويفترض 
بعض الباحثين ان من العوامل المسببة لهذه الهوة : 

(أ) نقص مهارات الاتصال من جانب بعض القطاعات ٠١‏ ., 

(ب) الفروق بين الجماعات فى الدلالات المدركة أو فى الدافم الى 

وعم اتن ضعونة الملوعات :آنا بفدل عدون الرسالة أو المعلوطاك 
المعينة ٠‏ وتصير الدلائل الى ما ,يؤكد صدق هذه الافتراضات ؛ ومنها مثلا 
تناقص هنم الهوة بالنسبة لقضايا المججتمع المحلى والتى يدور حولها 
الصراع ' 


تأثير الوسائل فى مستوى الوعى بالقضايا ( أو ما يسمى « تحديد 
حدول الأعمال » عستائامءة ولصووم 

ويفترض فى هذا المجال أن درجة اهتمام وساثل الاتصال بقضية 
معينة تحدد درجة الاهتمام التى يوليها الجمهور لهذه القضية ويقاس جدول 
أعمال الوسيلة بما يقرب هن « تحليل المضمون » أى العد المباشر لعدد 
الأقالات المنشورة فى الصحف الرئيسية مثلا أو معدد ساعات الإرسال 
فى التليفزيون والتى تتناول القضايا المختلفة , وذلك فى فترة زمنية 
محددة * وتقاس الاهتمامات العامة « جدول الأعمال العام أو جدول أعمال 
الجمهور » عن طريق اعطاء التقديرات لأآهمية قائمة من القضايا على مقياس 
مقفول النهاية » أو عن طرييق اقتراح المشكلات الهامة من وجهة نظر 
شخضية أو من وجهة نظر المجتمع » استجابة لاستبيان مفتوح النهاية , 
وكذلك السؤال عن أهم القضايا التى يتحدث عنها الناس , أو جمع بين. 
أكثر من طريقة واحدة .٠‏ وتتوفر الدلائل على تأثير وسائل الاتصال على. 
جدول الأعمال العامة , وأن كلا من التليفزيون والصحف له تأثير متساو 
تقريبا » أو أن الصحف تتفوق على التليفزيون' فئ هذا المجال ٠‏ 
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التاثر فى 2 بيئة الراى 56 
تشير الدراسات التى قامت يها نويل نيومان )8١(‏ الى ما أسمته 
د حلزون الصمت » 266هلذع 04 لهتلج8 ومؤداء أن الناس لانهم يحاولون 
تجنب العزلة الاجتماعية » فانهم يرددون ما يدركون أنه يمثل رأى الأغلبية 
ويقمعون ما يدركون أنه رأى غير شعبى ٠‏ ويغير ذلك من ه بيئة الرأى » » 
بحيث تدع السيطرة المطلقة لرأى الأغلبية » فيؤدى ذلك يدوره الى قمع 
رأى الأقلية » وهكذا يخلق م حلزون الصمت » ٠‏ وتلمب وسائل الاتصال 
بالجماهير دورا كبيرا فى خلق « بيئة الرأى » نتيجة تكرار رأى الأغلبية, 
.وهو رأي يؤيد النظام الذى يحتل مركن القوة » ويذلك فقد تعمل وسائل 
الاتصال على الحد من الادراك الفردى الانتقائى , وبالتالى تحد هن الحكم 
المستقل ٠‏ وقد قامت نويل  .‏ نيومان ببحورث امتدت زمنا غير قصير 
واستخدمت فيها تحليل المضمون ومقاييس الرأى العام 2 وتوصلت الى 
ها يؤكد صدق نظلريتها في مجتمم البحث . ويخلص جورج جير يئر وزملاؤه 
من بحوثهم التى امتدت عددا من السئين الى ما يؤكد نظرية التدعيم , 
رلكنه تدعيع يصل الى حد وصقه للتليفزيون بانه الدرع الثقافى المركزى 
للمجتمع الأأمر يكى وأنة ينشغىء الناس احتماعيا فى أدوار ومسالك مقنعة: 
لا عن طريق التأثير فى الآراء والاتجاهات فقط ؛ بل الأهم هن ذلك بكثير, 
عن طريق بث وزرع افتراضات أساسية عن طبيعة الواقع الاجتماعى ٠‏ 
ويستمد التليفزيون قوته هذه من انتظام دوحدة نسق الرسالة التى تعمل 
على الاحتفاظ بالقيم والمسالك التقليدية ودعمها , وعن طريق انتشبارم 
وعدم الانتفائية فى استخدامه » وعن طريق الواقعية التى يقدم بها النظرة 
الى العالم ٠‏ وهى واقعية تخفى التوليفسة المنتقاة في طبيعة الدراما 
التليفزيونية ٠‏ وقد كشيفت هذه البحوث عن ارتباطات ثابية ومتسقة 
بين أنماط مضمون برامج التليفزيون وتصورات من تكثر مشاهدتهم لها 
عن الواقع ٠‏ نمثلا , وجد أن من يبلغ متوسط ساعات مشاهدتهم اليومية 
لنتليفزيون أربع ساعات أو أكثر » سبالغون فى تقديرهم لفرص تعرضهم 
لأعمال العنف ,2 بدرحجة أكبر ممن يبلغ متوسط عدد ساعات المشساهدة 
اليومية من جانبهم ساعتين أو أقل : ويقل احتمال أن بشعسر أفراد الفئة 
الاولى بأن معظم الئاس يمكن الثقة فيهم ٠‏ وفى كل الحالات , كانت 
استجابات أفراد الفئة الاولى ٠‏ تكشف عن تصون للعالم يختلف عن الواقع 
ولكنه يتفق مع عالم التليفزيون » وذلك بصرف النظر عن السن والتعليم 
والجنس ودرجة قراءة الصحف + كما تكررت النتائج باللنسية للأطفال 
والمراهقين * ولكن نجد من الناحية الاخرى أن بعض الدراسات لم تؤكد 
النتائج التى توصل الييا جيربئر » قمثلا وجد دوب ومكدوئاك فى بحثهما 
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عام 191/9 . أنه لا توجد علاقة بين مقدار مشاهدة التليفزيون ٠‏ والخوف. 
من مخاطر الحياة فى مجتمع » حين ثبت معدل وقوع الجريمة فى الجيرة ٠‏ 
كما أن دراسات أخرى تشيير الى تأثير التليفزيون فى الصور الثقافية 
وتيسيرها الاندماج الثقافى وتقليل الفجحوة بن الثقافات ٠‏ 


دود الوساتل فى الحملات وفى الثئمية * ومنها حملات الدعوة 
ضى التدخين أو ضد مخاطر المرور » والحملات الانتخابية » الخ ٠٠‏ وتكشف 
اندراسات فى مجال الوقاية من أمراض القلب عن نتائج طيبة * وقد 
ركزت هذه الحملات الاخيرة على الدعوة الى الامتناع عن التدخين والى 
ضبط التغذية وممارسة الرياضة للاقلال من الاصابة بأمراض القلب - 
وفد اختيرت للتحربة فى هذا المجال ثلاثة مجتمعات ٠‏ استخدم فى اثنين 
منها ولمدة عامين التليفزبيون والاذاعة والصحف والاتصال عن طريق البريد 
والملصقات 2 ولكن أضيفت الى ذلك فى مجتمع واحد منهما ,. المقابلات 
المتعمقة وجها لوجه هم الحالات المنذرة بالخطر لارشاد أصحايها ٠‏ 
واستخدام المجتمع الثالث بوصفه مجموعة ضايطة ٠‏ 

وقد وجد فى نهاية السنة الاولى أن ٠علومات‏ الافراد عن عوامل 
الحطر فى أمراض القلب ٠,‏ قد زادت زيادة كنيزة 2, ونقص معدل استخدام 
الدهون ومعدل التدشخين »2 كما نقصت هستويات الكولسترول ومستوى 
ضغط الدم 2 ونقصت احتمالات الاصاية بأمراض القلب بينما زادت فى 
المجتمع الضابط ٠‏ وفى نهاية السسنة الثانية » تعادلت المجوعتان الاولى 
والثانية فى مؤشرات التحسن * وتعزى هله النتائج الى الحرضص على 
أأقيام بالتقويم على مراحل خلال الحملة , وتحديد الهدف من كل مون 
من مكوناتها , والاهتمام بتنشيط شبكات العلاقات بن الأشخاص ٠‏ ولكن 
الأعم من كل ذلك . تشكيل قاعدة من المجتمح لكى تكون أساسا للحملة 
ولتحقيق الانسجام مم البتيان الاجتماعى * ومن واجب القائمين على 
التنمية بخاصة فى دول العالم الثالث والمجحتمعات النامية » مراعاة اعتيارات 
الآأبئية الاجتماعية وخصائصها فى تخطيط الحيلة وتنفيذها واشراك 
المجتمع المحلى قى كل ذلك * 


السلوك الساد للمجتمع : 
التشرت فى السبعينات البحوث فى تاثير مشاهدة مناظر العئف 
على الاطفال لدرجة طغت معها على كل بحوث وساثئل الاتصال بتسبة 
: : ١اء‏ ولازالت هذه البحوث متواصلة رغم الكسار حدتها بعض الثىء» 
وتمد وجد فى دراسة شملت عينة كبيرة من الاطفال فى السن من 5 الى 8م١1‏ 
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أن مشاهدة العنف ترتيط سلبيأ بالمؤشرات الديموجرافية ومنها مستوى 
التعليم فى العائلة والدخل ودرجة عزلة الطفل , ولكنها ترتيط ايجابيا 
بمقاييس العدوان مثل مقدار الصراع مم الوالدين وتواتر الشجار والسلوك 
الجائح ٠‏ رفي بحث أجرى عام 86١( ١91/1‏ 2 ص 55١‏ ) وجد بين تلاميد 
الفرق الرابعة والسادسة والثامنة . أن الاتجاهات العدوانية مؤشرات قوية 
على الرغبة فى مشاهدة العنف , ولكن قيود الوالدين على التعرض لبرامج 
معبينة يمكن آن تخفف من هذا التعرض الانتقائى ٠‏ وتشير بعض التجارب 
الى أن الأطفال الذين يشاهدون صور العنف فى مضمون تظهر فيه فى 
«اتساق الدوافم السلبية والعواقب السلبية 2 يكفون الاستجابات العنيفة 
بعد ذلك . ولكن الأطفال الذين شامدوا نفس صور العنفا محطاطة 
بمؤشرات مختلطة » بعضها ايجابى والبعض الآخر سلبى , كانوا بعد 
ذلك اكثر عدوانية ٠‏ وفى دراسات بارك فى أمريكا وفى بلجيكا بين 
جماعات الأولاد المرامقين فى مؤسسات كانت تعرض فيها أفلام لم تخضحع 
للرقابة 2 بعضها عدوانى والبعض الآخر غير عدواتى 2» رصدت حوادث 
السلوك العدوانى قبل وخلال وبعد عرض الأفلام ٠‏ وتوضح هذه الدراسات 
أن مشاعدة أفلام العنف تؤدى الى السلوك العدوانى وبخاصة عمن توفر 
هم الاستعداد لذلك . كما توضح أن التأتير الضار يزداد بازدياد مرات 
التعرض لأفلام العنف ٠‏ والخلامية » أن هناك من الأدلة ما يكفى لاثبات 
علاقة بين مشاهدة أفلام العنف والسلوك المضاد للمجتمع » الا أن هسذا 
التأثير يعتمد على متغيرات تشسمل البيئة والفرد والمشضمون ( فى 7 , 
ص ٠ )5٠١‏ 


التأثيرات الاجتماعية الابجابية : 


تشير نتائج البحوث فى هذا المجال الى أن أطفال المدارس الابتداثية 
لا يجدون صعوبة فى التعرف على الموضوعات الاجتماعية المقبولة اجساعياء 
كمد تذكر حوالى -5/ من الاطفال موضوعا اجتماعيا واحدا على الأقصل 
من هذه الموضوعات بعد خمس ساعات من مشاهدته » وعى مشساهدة تؤثرن 
دى السلوك * فمثلا بعد مشياهدة: برنامج يتناول موضوع التعاون ٠‏ كان 
تلاميذ فى الفرقتين الثانية والثالثة أكثر تعاونا فى استجاباتهم لمقاييس 
حل مشكلات لفظية وفى مقاييس السلوك التعاونى ٠‏ وكذلك ازداد تأثر 
طقال ما قيل المدرسة يبرامج التليفزييون ذات المضمون المقيول اجتماعيا 
والمدعمية ببرامج تدريبية فى دار الحغشانة ٠٠‏ ولا بعنى ذلك أن كل 
النتائج ايجابية ٠‏ ويبدو أن التائير يتوقف على عوامل أخرى بالافمافة 
الى مضيون مادة الاتصال ٠‏ ومن هذه العوامل خصائص الطفل مثل 
.ا 





عمستوى سلوكة السايق وسينة ونوع السلوك المطلوب تدعيمه , الخ ٠.٠٠‏ 
ويتعين التحديد الدقيق لمعنى ومدلول السلوك المقبول اجتماعيا مثل 
التعاون والغيرية والتعاطف والصداقة والتسامح والابتكارية ٠‏ الخ وتشير 
نتائج البحوث الى أن وسائل الاتصال يغلب أن تدعم الادوار التقليدية 
النمطية للجنسين عن طريق عدة مؤثرات مثل الاعلان عن الروائم 
العطرية ووسائل التجميل » الا أنها تستطيع أيضا أن تغير من هذه 
الادراكات النمطية التقليدية لأدوار الجنسين * 

وفى دراستنا لكل النتائج السابقة » من المهم ادراك أن الثقافة. 
اللعيتة متغير هام فيها , ولذلك فانه لا غنى لنا عن القيام بالدرامسات 
المحلية فى هذا المجال 'ترشيدا لوسائل الاتصال ذات الآثر اليبالغ 
فى حياتنا ء ويقصد زيادة فعاليتها فى تحقيق أهدافنأ القومية ٠‏ 


لف 
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الفصل الثالث والعشرون 


إختيار القادة وتدريبهم على 
العلاقات الانسانية 


مقدمة : 

القادة فى كل ميدان هم دعامة أساسية فى كل مجال من مجتالات 
النشاط البقشرى » ويتوقف الكثير على حسن اختيار القادة وتدرييهم *2. 
ولذلك أنشثت المعاهد لاعداد القادة وتدرييهسم فى مشتلف المجالات , 
ومنها معاهد التنمية الادارية , والمكائب الاستشارية المتخصصة , 
والأنضطة المتعددة والمتنوعة فى مستوياتها التى ينظمها الجهاز المركزى 
المتنظيم والادارة فى مجالات التدريب ٠‏ كما أن المجلس الأعلى لرعاية 
الشباب يولى موضوع « اعداد القادة » القدر الكبير من الاهتمام ٠‏ وتهدف 
مصلحة الكفاية الانتاجية والتدربب المهنى الى الارتفاع بمستويات 
التدريب فى الميادين الصناعية المختلفة لكى تصل باليد العاملة الى أعلى 
مستويات الكفاية والانتاج » وهو نفس الهدف الذى يسعى الى تحقيقه 
كل من الاتحاد العام لنقابات العمال ووزارة القوى العاملة ٠‏ وتوجد 
فى القوات المسلحة أجهزة كاملة للتدريب تأخدذ بكل مستحدث فى هذا 
المجال وتضع نصب أعينها الوص ول بالتدريب الى أعلى مستوياته ٠‏ 
وثنظم آيضا فى ميادين النشساط الشعبى والاجتماعى والسسياسى 
ومؤسسات الخدمة العامة برامج تدريبية لاعداد القادة سعيا وراء الرسالة 
التى نشما كل مئها لتحقيقها ٠‏ 

ومن واجب القائمين على برامج التدريب المختلفة أن يتساءلوا عمسا 
اذا كانت هذه البرامج تحقق كل أو أقصى ما يمكن تحقيقه من غاياتها 
المقصودة » وما هى السيل الى تحقيق هذه الأهداف '* فمثلا ٠‏ فى وزارة 
الترسية والتعايم هل تؤدىق برامج التدريب فعلا الى أن نتغير انجاء المربى 


نذا 





نحو أهداف التربية » بحيث يأخذ كل من الموجه والمدير والمعلم بأساليب 
التربية الحديئة ؟ هل نؤدى برامج تدريب العمال الى أن تقل مقاومة 
العامل للتغيير ٠‏ فيقيل على تحسين انتاجيته , اقتناعا منه بأن فى ذلك 
خيرا له وللجماعة لا تحقيرا لشأنه او لما تعلم من أساليب في الماضى ؟ 
من تؤدى برامج تدريب الموظفين الى أن يعتنق الموظف فلسفة جديدة 
حقا فى تأدية الوظيقة العامة تحرره من قيود الروتين قبل أن يحرره 
القانون منها . وتزيد من كفاءته فى خدمة مصالح الجمهور ؟ لن نتعرض 
فى هذا الفصل للجانب التعليمى الفنى من التدريب 2 أى طرق اكتساب 
مهارات فنية معينة فى أعمال معينة » مثل اختصار الوقت المستغرق فى 
انتاج وحدة معينة . أو آداء عمل معين ٠‏ بل اننا نهتم اساسا بالجانب 
التفبى ل الاجماعي من اعداد القادة وتدريبهم ٠‏ ولكنا سوف نرى أن 
المهارات تتأثر بهذا الجانب النفسى الاجتماعى ٠‏ وسوف نر كز المتاقشسه 
حول الأسس العامة للتدريب على العلاقات الانسانية 2 أى الأسس التي 
تبنى عليها الجهود المقصودة المنظمة التى تهدف الى الارتفاع بمستويات 
المهارات المتضمنة فى تكوين علاقات انسانية طيبة والاحتفاظ بها ٠‏ 
وهذه المهارات من العوامل الآساسية فى القيادة المنتجة الفعالة على مختلف 
المستويات : من الملاحظين أو المشرفين فى خط الانتاج ٠‏ الى أعلى المستويات 
الاداريه في الشركات أو فى دواوين الحكومة أو فى الحيش أو في مجالات 
اأعنبية الاججماعية . ذلك أنه فى كل هذه المجالات القيادية ٠‏ تتضح ذروق 
كبيرة فى الأداه ترجم الى الفروق. فى قدرة القادة على فهم المشسكلات 
الانسانية فى التنظيم وعلاجها ٠‏ 


وقد تعرضنا فى الفصل التاسع لتطور هفاهيم القيادة ونظرياتها 
ومن الواضح », أن كلا من الاختيار والتدريب قد يختلف فى مناهجه . 
وقد يختلف تقييمنا لتلك المناهج باختلاف النظرية التى نؤمن بهسا عن 
القيادة » فئعتبر ذلك خطأ أو صوابا تبعا لاختلافه أو اتثفاقه مم تلك 
النظرية + فأنصار « النظرية التفاعلية » مثلا 2 يعترضون على الاختيار 
الذى يقوم على قياس سمات معينة » والتدريب الذى يهدف الى اكاب ' 
الدارس سمة معينة . أو نمطا من السمات , لأن مثل هذا الاختيار 
ومثل هذا التدريب : يرجم.كل هنهما القيادة الى شخصية القائد , 
ويهمل المتغيرات الأخرى الهامة التى تتفاعل مع شخصية القائد , مشل 
الاثياع » والجماعة ٠‏ والموقتف ١‏ ْ 
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اختيار الشادة 


الاختيار على أساس منهج السمات : تقوم الطرق التقليدية فى 
اختيار القادة على آساس منهج السمات ٠‏ ويتم ذلك فى الغالب عن طريق 
تقدير المرشحين على عدد من السسمات التى يظن أنها ثميز القادة عن 
غيرهم ويقوم بهذا التقدير اما قضاأة يكونون غالبا من الرؤسساء فى 
المؤسسة ء» ويبئون تقد برهم على أساس معر فتهم باار شبحين ؛: وقد يتم 
الاختيار عن طريق تطبيق اختبارات أو اجراء مقابلات مع اللرشحين 
لتقداير هذه السمات : أو لقياسها ٠‏ فمثلا كان يختار المرشحون للمراكن 
الضباط فى الجيش البريطانى بواسطة مجلس من الضياط العظام ٠‏ 
وقد ذكر فرنون ويارى ( لا١٠‏ 2 ص 5؟١)‏ أن ""/ر من 43١‏ ضابطا 
نم اختيارهم بهذه الطريقة ٠‏ وجد بعد فترة أنهم فى مستوى فوق 
المتوسط , *#ر١4/ز‏ متوسط ٠‏ تر 7/ تحت المتوسط + ويتضح من ذلك 
أن هذه الطرق التقليدية لاختيار القادة » بعيدة عن الكمال ٠‏ وقد نسهم 
إختبارات الذكاء 2 والمبول ٠‏ والشخصية فى زيادة صدق الالما* . 
وبالطيع ليا أن نتوقع أن اختيارا معمنا كون أمدق فى الاختيار من 
الاختبارات الأخرى لغرض معيل ٠.‏ أو فى هوقف معين * 

أما عن اللقابلة ‏ فقد وحد أنها اذا كانت تالية للاختبارات الموضوعية: 
والمناقشيات الجماعية ( مم معرفة القائمين بالمقابلة بهذه النتائج ) ء فانها 
لا تزيد فى صدقها عن هذه الاختبارات أو المناقشات زيادة جوهرية ٠‏ 
ومن ذلك أن فرنون ( )٠١1‏ وجد أن المقابلة آدت الى زيادة معامل الضدق 
فى اختيار المرشحين للوظائف المدنية من 45رء الى /41رء فقط ٠‏ كما 
وجد أنه اذا استخدمت المقابلة فقط فى الاختيار كان معامل صدقها 
منخفضا ٠‏ وقد وجد هانديسيد ودتكان (59) بالئسسية لعدد هن 
المشرئين على العمال » معاملات ارتبياط تتراوح من لأار* الى ثثر١‏ بين 
تقدير المقابلة » والنجاح فى العمل ٠‏ وقد اختلف معامل الارتيساط 
باختلاف القائم بالمقايلة ٠‏ والواقع . أن صدق اللمقايلة كوسيلة من 
وسائل الاختيار » بتوقف على مهارة القائم باللقابلة » ومى مهارة يمكن أن * 
تزداد بالتدريب ,2 كما يتوقف هذا الصدق على طبيعة. السمة المقدرة , 
والقرص المتاحة لملاحظلة أرشسح . ولذلك » فانه صعب التنبوٌ بسدق 
المقابلة , كما أن ثباتها يكون منشخفضا , الا أنه يمكن آن يزداد هذا 
0 تكرار المقايلة ٠‏ والخلاصة , آنه لا يجب أن 3 فى 

قيمة المقابلة كما آنه من الخطا افتراض عدم جدواعا كلية * 


الاختبار عل أساس تحليل التفاعل : كان من الطبيعى أن بعاد 
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السظر فى عذه الوسائل التقليدية فى اختيار القادة » وكان من الطبيعى 
أيضا ؛ أن تبنى هذه الوسائل على أساس النظر الى القيادة على أنهسسا 
موقفية , وعلى أساس الاستخدام الشامل لأساليب تحليل التفاعل والتنيؤق 
عن النجاح كقائد ؛ ومن ذلك ها قام به جزئيا ‏ مكتب الخدمات 
الاستراتيجية بالجيش الأمريكى (18) أثناء الحرب العالمية الثانية فى 
اختيار الأفراد لهام حربية معينة ء مثل أعمال المخابرات 2 وذلك على 
أساس الالختبارات الموقفية ٠‏ أى على أساس من ملاحظة السلوك فى 
نماذج مصغرة من المواقف العملية السى يخنار لها القادة ٠‏ وقد اشتمل 
الجرء الرئيسى من عملية الاختيار على برنامج استغرق ثلاثة أيام متتالية 
من الملاحظة والاختبار » عاش فيها المرشحون.معا فى جماعات صغيرة تحت 
ملاسظة دقيقة مستمرة هن رجال المكتب ' وقد شمل البرناج اختسارات 
للاستعدادات الخاصة » واختماراتاسقاضة :2 ومقابلات متعمقة وملاحظات. 
عامة فى ظروف عادية ٠‏ وقد اسستنبط لهذا الغرض عدد كيير من 
الالختبارات الموقفية , كما اقتبس غيرها هما سبق استخدامه فى الجيشين 
البر يطانى والألمانى * 


ومن الأساليب التى يتمثل فيها تعريف القائد على أساس الدور 
الوؤظيفى ذلك الأسلوب المعروف ٠‏ بالأسلوب الجماعى غير القيادي » , 
لاختبار خصائص مثل التعاون ٠‏ والعمل الجماعى ٠‏ والابتكان » والمياأة , 
والنزعة التلقائية لتول مهام القيادة » وقد ابتكر هذا الأسلوب ج٠ب٠‏ . 
ريفرت حوالى عام 1١956‏ » وقد استخدمه طيقا لتقررسر أنسباشر (ه) 
الأاسطول الالمانى غيلال الحرب العالمية الثائية ' ويقوم هذا الا ب على 
وضع المرشحين فى موقف محدد اليئاء ( أى دون تحديد لعلاقات القيادة 
دالتبعية ) متل مناقشة موضوع معين ينتهى بتوصيات . أو نقل قوات 
ومهمات عبر نهر بأقصى سرعة وأمن ممكنين » الخ ٠١‏ وتلاحظ أقفعال. 
الأفراد فى قيامهم بالأدوار » وفى بناء الجماعة 2 وذلك بقصد تقدير 
!لترعات القيادية بين الأعضاء عن طريق مشاركتهم فى المناقشية الحرةٌ ٠‏ 
ويبدى هن بعض البحوث أن لهذا الأسلوب بعض الصدق فى تقسدير 
الامكانيات القيادية لدى الأفراد ١5(‏ » ص 156) .٠‏ 


وقد كانت الخصائص الموقفية تختبر أحيانا بصورة ميباشرة عن. 
طريق « مواقف قيادية معينة » » فيعين فرد لقيادة جماعة صغيرة أذداء 
عبورها طريقا ملغما ٠‏ أ يطلب هن الفرد القيام بدور همين » يختسار 
خصيصا للكشف عن مواطن الضعف التى كشفت عنها الاختيسارات. 
السابقة ٠‏ وهمو لوع معدل من لعب الآدوار ٠‏ وقد شام أخيرا استخدام, 


ف 





« لعب الأدوار » فى اختيار العاملين , فيقوم مثلا مرشح لوظيفة بائع 
بلعب كور ل عنقت لتهه. وعو اختباد يقدم عينة من قدرة المرشم على 
شغل الوظيفة ٠‏ 

وقد استخدمت هذه الطرق في اختيار الموظفين فى القطاعين المدنى 
بوالصناعى ( لا ص ٠ ) 18١‏ الا أنه من الصعويات التى تعترض استخدام 
دذه الطرق ء أن الأفراد يسلكون سلوكا مختلقفا فى الجماعات المختلفة ٠‏ 
ويمكن التغلب على هذه الصعوية عن طريق ملاحظة الافراد فى جماعدين 
مختالفتين أو أكثر ' أو عن طريق استخدام جماعة مقئئة ٠‏ لا تتغير متغير 
الفرد موضع الاختيار 2 وقد اسس تخدم هذه الطريقة مكئب الخدمات 
الاستراتيجية (18) فكان المرشح يوضم مع فردين هدسوسين عليه , 
يحاولان بكل الطرق احباطه » وعدم التعاون معه فى حل الموقف الجماعى٠‏ 
ومما يذكر أن وزارة التربية والتعليم فى اختيارها لنظار المدارس ,2 
تضع المرشحين منهم تحت الملاحظة فى مراكز النظارة فعلا لفترات معيئة , 
نما أن الكثير من المعاهد مثل معاهد التربية الرياضية والكليات الحر بية 
قد بدأت الأخذ بنظام شييه بذلك فى اختيار طليتها » وسوف نعرض فى 
الفصل التالى لكيفية الافادة من هذا الاسلوب فى اختيار الاخصائيين فى: 
مختلف ميادين تنمية المجتمع ٠‏ 

أها فيما يتعلق يصدق هذه الاختبارات » فقد استخدمت لهذا 
الغرض عدة محكات عملية » مثل. متابعة هن تم اختيارهع فى عملهم ٠‏ 
ونذكر الاستازى ( 5 » ص 141 ) أن معاملات الصدق في هذه 
.الدراسات قد تراوحجت من 8ء٠ر*‏ الى ؟هرء وتعزو اناستازى انخفاض 
هذه المعاملات جزئيا الى عدم ثبات التقدير على المحكات ' ويتوقف 
اأصدق على الارتفاع بمستوى الثباتث فى تقديرها , وعلى مقدار تمثيل 
الاختبار لمواقف واقعية من العمل الذى يتم الاختيار له ٠‏ وسوف نعود 
الى مناقشة أكثر تفصيلا وتخصصيا فى الفصل رقم د » لموضوع اختبار 
'القيادات وبخاصة القيادات الادارية ٠‏ 


تدريب القادة 


وكما تفرض علينا الاتجاهات الحديثة في القيادة أبعادا جديدة 
فى الاختيار , فانها تفرض علينا أيضا أبعادا جدايدة فى التدريب ٠‏ واذا 
كان الاختيار يحدد نوع الاشخاص الذين نجدهم فى المنظمة ٠‏ فائنا لن.. 
نستطيع استكمال فهمنا لسلوكيم » الا فى ضوء خبراتهم بعد الاختيار» . 
أى فى ضوء ثاثير خبرات التعلم التى يتعرضون لها ٠‏ هذا فضلا عن أن 


إيفا 





(اكتير من الدراسات التفسية ٠‏ تؤكد أن المرض العقلى والعصاب 9 
جزئيا نتائج أجتماعية تؤادى اليها عوامل متعددة فى المجتمع , 
مقدمتها توغ القياذة القائمة » ونوع المناخ النفسى الذى تشيعه عذه 
الفيادة * وقد رأينا ذلك بوضوح فى تجارب م الأحواء الاجتماعية » 
( الفصل التتاسع ) ٠‏ ولذلك كان عن المهم العمل على تحديد أحسن السبل 
لاعداد وتدريب القيادة الصالحة التى توفر كلا من الكفاءة الموضوعية 
ر الانتاحية المرتفءة ع والكفاءة الذاتية ( الصحة النفسية السسموية 
والشعور بالرضا ) * 

ونوضح البحوث الحديثة آن التدريب عملية لا تتنانى 
الديموقراطية في أسمى وأصدق معانيها . فهو ليس نظاما جامدا يتركز 
حول القائد » وينتظم التابعرن فى نمط معين بحدده لهم ولكنيه كما 
سوف نرى - نوع من التنظيم ينبع من تعاون ومشاركة مجموعة من 
الأفراد فى تحديد أهدافهم , والعمل ععا للوصول اليها ٠‏ ومثل ذه 
العسلية تؤدى الى تغيير فى شخصية الفرد , كما نؤلدى الى هذا التظيير 
العيلية العلاجية لآن المرء يكتشف فى نفسه بواعث جديدة نحلو 
العمل المجدى * ولب الديموقراطية هو أن نقلل يقدر الامكان من اعتماد 
الأفراد على قادتهم اعتمادا 'كليا , فيكون للفرد حق تقرير مصيره فى حدود 
مصالح المجتمع : ولا تعارض بين حق الفرد ومصلحة المجموع فى المجتمع 
الديموقراطى ٠‏ ولعل التدريب بهذا المعنى هو الخطوة السليمة لخل 
المشكلة القديية جدا ء» وهى عمشكلة تواقق الفرد مع المجتمع 2 وتوافق 
المجتمع مع الفرد ٠‏ والتدريب بهذا الوضع » يهم المربى والادارى »ورئيس 
العمل : والقائد العسكرى ء وزعماء الثقابات » ورؤساء الجان 2 ورجال 
الدين » والمشرفين الرياضيين , وكل شخص يعمل مع جماعة من الجماعات 
الانسانية ٠‏ وقد ساعدت البحوث الحديثة التى عرضنا لها فى فصل 
سايق على ادراك أن القيادة مثلها مثل غيرها من المهارات » يمكن تعلمها 
وتعليمها 2 كما ساعدت هذه البحوث على أن يدرك القادة فى كل مجال: 
أن المهارة فى العلاقات الانسسانية عامل أساسى فى القيادة المنتجة الفعالة, 
فازداد اعتمامها ببرامج التدريب وطرائقه . واجراء اليحوث التجريبية 
متعاونة فى ذلك مع الجامعات ومراكز التدريب ( 4ه ص ١8م)‏ * و 
أشهر هذه المراكز « المعمل القومى للتدريب على العمليات ال+جماعية » فى 
بيثيل بالولايات المتحدة الأمريكية 2 ويشرف عليه « مركز البحوث فى 
ديئاميات الحماعة » بجامعة ميشيجان (015) ٠‏ وقد أسس هذا العمل 3 
61 ع كمركز لتدريب عدد من الاخصائيين للقيام يتدريب غيرهم, في 
ميدان العلاقات الانسائية ٠‏ وذلك على أوسجع م نطاق مسمسكن فى مشتلف 
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المنظمات الإجنماعيه ونواحى النشاط ؛ وكمركز لاجراء اليحوث المتصلة 
بنظلر يات وطرائق التدريب على العلاقات الانسانيه 2 ولتقدي, المشورة 
للهيتات في منتلفب التجالات ٠‏ وقد كانت معظم .هذه الاستشارات تندور 
حول طلب المسنساعدة فى اعسداد وادارة المؤتيراث ٠‏ واعطلة 
رإدارة سر برامج التدريب ٠‏ وتحسين» ادارة وعمل الهيتات واللحات المحلية ‏ 

والعمل على رفح مستوى الروح المعنوية فى المؤسسة أو الهيئة ٠‏ 


أهداف التدريب 


لعل اكثر هذه الاهداف وضوا واشدها حظوة باعتمام المدريين. 
حدفان : أولهما : نقل المعلومات الضرورية للعمل ؛ وثانيهيا : اكساب. 
الدارسي المهارات اللازمة لأداء العمل ٠‏ وقد تكون ماتان الوظيغتان كافيتين 
فى بعض الحالات , ولكنا نعلم ان العمل اليوم يتطلب فى معظم المجالات 
نغيرات مستمرة فى طرق الانتاح وفى علاقات العمل » مما تنشيأ عنه 
فى كثير من المجالات مقاومة ظاهرة أو همستترة » ومشكلات نلمسها ,يوميا 
فى محيط العمل ٠‏ ويترتب عليها الكثير من الضياع والتخلف والشعور 
بالسخط وعدم الرضا - ويتطلب التجاح والتوافق فى محيط العمل , 
ما هو أكثر يكثير من المعارف والمعلومات » يتطلب حساسية نحو المشكلات 
والأحداث فى العلاقات الانسانية » ومهارة فى تشخيص سلوك الأخضرين» 
وفى التعامل معهم عن فهم وبصيرة , ويتطلب فوق ذلك قدرة على فهم 
الفرد لقيقة دوافعه وادراكا لحاجته الى ثغيير سسلوكه الذاتى والاحتفاظ 
بالقدر المناسب هن المروئة فى مواجهة مختلف الاحثمالات » وفى ايجاز 
يتطلب تغييرا فى اتجاهات الفرد وقيمه وشخصيته *٠‏ وتزداد دلالة هذه 
المطالب بخاصة في ضوء ما نعرف من أن اكتساب المعارف واتقان المهارات. 
لا يؤديان بالضرورة الى تغيير الانجاهات والقيم والسلوك ٠‏ فقد نتحسدث 
كثيرا عن الءيموقراطية دون أن نمارسها 2 وقد نتحدث عن تثقبل التغير 
دون أن نتغير فعلا ٠‏ 

يفرض كل ما سيق على التدريب القيام بوظيفة ثالئة من المحقق, 
أن تحاهلها ينتشسأ عنه الكثير من المسارة و نس الكفاءة فى تدريب القادة 
وهى : تغيير الانجاهات عن طريق اكساب المتعلم شبرة مباشرة منظمة 
مقصودة وخلق الفرص المناسبة للتغيير عن طريق التشجيم المستمر على 
تجريب الطرق القيادية المحسنة بصورة بمكن معها تطبيق المعرفة والمهارة 
واستغلال الدافع الى العمل وتبصيره بنتائج الطرق القيادية المختلفة حتى 
يبزداد حساسية فى تفاعله مع الآخرين » وحتى يكتسب يصرا فى مشاعرعم 
والاستجابة ليا , وحتى يجدد دافما لتغيير اجراءاته الى ما هو أحسن ٠‏ 


18 





طرق التدريب 


الللاحظة والخبرة الشخصية والتدريب اكباشر ( التوجيه الاشرافى » 
والارشاد : التعلم بالملاحظة وبالتجربة طريقة رئيسية من طرق التدريب ٠‏ 
وقد كانت عى الطريقة السائدة فى نظام الطلوائف الحرفية . كما أن 
الصورة الحديثة منها تتمثل الى حد ها فى نظام التلمذة الصناعية ؛ الا 
أن لهذه الطريقة مزالقها » ويخاصة فى التدريب على العلاقات الانسانية , 
فقد يتعلم الفرد عادات سيئة أكثر مما يتعلم عادات طيبة وذلك اذا كان 
النبوذج الذى يلاحظه نموذجا سيئا » كما أن الفرد فى تعلبه عن طريق 
المحاولة والخطأ قد بسىء تفسير خيراته هو ويتعلم الأمر الخطلأ منها , 
وبخاصة اذا كانت الملاحظة من النوع غير الموجه الذى يلقصه تحديد 
ما بلاحظه بنفسه وتنقصه مناققسة تالية للملاسظة ٠‏ ولذلك , فقدد 
اتجهت الطرق الحديثئة فى التدريب الى الاسستعانة باسلوب الارشسات 
#تنلآ01186) . واذا كأن التدريب المباشر ( التوجيه الاشرافى 
#قتلطعهه») يصلح فى المواقف التى لا يوجد فيها غير طرريق واحد 
لأداء العيل . قانه فى السحالات التى تتطلب ميادأة وابتكارية 0 بكرن منييج 
الارشاد أصلح وقيهةه ساعد المرشيد المتدرب على أن المجادد المشكلة 
بنفسه , وأن يكتشف الحلول ينفسه , ويقارن بين البدائل المختلفة 
ويصل الى أنسب الحلول , بعكس ما يحدث فى التدريب المباشر 2 وهمو 
أن يذكر المدرب للمتدرب ما يتعين عليه فعله أو أداءه ٠‏ وتلجاً بعض 
المنظمات الى اتاحة الفرصة أمام المتعلم للتدرب على أكثر من عمل واحد 
على قترات ٠‏ ولكن اذا لم يخطط بعناية لهذا النوع من التدريب ولم يبخضع 
للاشراف والارشاد والمناقشة ولم تحدد له الأعمال المناسية , فاته يثير 
الشعور بالضياع من قبل المتدرب ٠‏ والاحراج للأقسام التى يتدرب فيهاء 

اللحاضرة والحديث والوسائل المعيئة * يغلب ألا تنضمن المحاضرة 
مشاركة من المستمعين , ولكن فى الحديث 6811 , هسمح بالمشاركة عن 
طريق توجيه أو تلقى أسئلة » أو عن طريق اجراء مناقشة لفترة قصيرة 
خلال الحديث ٠‏ وتصلح المحاضرة لنقل قدر كبير من المعلومات لأعداد 
كبيرة من الأفراد فى وقت يمكن تحديدة مقدما بدقة ٠‏ ويصلح الحديث 
للجماعات التى لا يزيد عدد أفرادها عن العشرين ٠‏ ولكن المحاضرة تكون 
غاليا ذات أثر محدود فى اكساب الدارس مهارات العيل ويخاصة في 
العلاقات الانسانية » فضلا عن احتمال سلبية الدارسين ٠‏ وكذلك فان 
الحديث لن يختلف كثيرا عن المحاضرة اذا لم يشارك الأفراد فيه + 


وتمتاز التسجيلات الصوئية والمادة المكتوبة والمصورة بأنه يمكن 





الرجوع اليها كلما استدعى الأمر ذلك ٠‏ كما أن كلا من الشريط 
اسيئماثى الثابت أو المتحرك والفيديو 2 يغطى مدى واسعا وهو أشد 
اثارة للانفعال 2 كما أنه أقدر على التوضيح والعرض والنقل بصورة 
(قرب ما تكون الى الواقع ٠‏ الا أنه يصعب التأكد من تعرض الجمهور 
المقصود لهذه المواد والوسائل ٠‏ 

والعروض العملية أكثر عيانية وواقعية . وأكثش. قابلية للتعديل 
طيقا للموقف المعين , ولكن من الواضح أنها لا تغنى عن الأآداء » أى أنها 
لا تغنى عن التدريب العملى المباشر الذى يعد بعناية , ويتطلب تكرار 
العمل تحت اشراف ٠‏ 

والاعنراض الرئيسى على كل الطرق السابقة أنها تركز جل اهتماءها 
على نقل المعلومات واكساب المهارات » ولذلك فهى ضعيفة الآثر فى مجال 
التدريب الهادف الى تغيير الاتجاهات والسلوك ٠‏ 

امناقشة * ومتم فيها تبادل أكثر حربة للمعارف والأفكار والآراء 
فى موضوح معين ٠‏ وهى تصلح حين يكون تطبيق المعارف أمرا يخضع 
للرأى وحين يراد تكوين اتجاهات أو تغييرها ٠‏ كما أنها وسيلة مفيدة 
للحصول على ارجاع لأثر المدرب عن الطريقة التى يمكن أن يطبق بها 
المتدربون المعارف المئتسبة ٠‏ 

وقد يكون فى مشاركة الفرد فى المناقشة وفى القرار الجماعى فرصة 
أكير لاحتمال اتخاذ هدف جماعى يتفق مع الأعداف الفردية 2 بل ان 
الفرد قد يتخلى عن هدفه مضحيا به فى سبيل هدف الجماعة » أو قد 
يتقبل الفرد هدف الجماعة بعد معرفته بتقبل الآخرين له ٠‏ ويجب مراعاة 
أن المناقضة وحدها لا تؤدى الى 'اتخاذ قرار »2 الا أن قرار الجماعة بعد 
المناقشبة , يكون أقوى أثرا فى تعديل الاتجاه أو السلوك ٠‏ ويعيب 
المناقشة آنه اذا أسىء توجيهها » أو اذا استخدمت بوصفها غطاء لفرض 
أفكار معيئة » قانها قد تنحرف عن مرض وهعها ,/ وقد يزداد تشبث 
الأفراد باتجاهاتهم السابقة ٠‏ 

التعليم المبردج #ستطتوعة 0عستستةرع0ظ : وهناك نوعان 
منه : (1) البرامج الخطية “توعصفآ وفيها 'تقسم مادة التعلم ( المعارف 
أو المهارات ) الى خطوات صغيرة جدا » ويطلب من المتدرب الاستجابة لها 
فى صورة اجابة عن سرؤال ٠‏ ويغلب أن تكون الاجابة صحيحة نظرا 
للصقر المتناهى فى خطوة التعلم ٠‏ وعن طريق تكرار ذلك عدة مرات »2 
يبدا المتعلم بالتدريج اعطاء الاستجابة الصحيحة كلما طلب منه ذلك ٠‏ 
وقد بدأ هذا النوع من التعليم باستخدام آلات التعليم , ولكنيا فى 
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حقيقة الأر ليست أكثر من تعقيدات غالية التكلفة لتقليب صفحة فى 
كتاب ٠‏ ولذلك فان معظم البرامج تقدم اليوم قى صورة كتب مبسطة , 
(ب) البرامج المتفرعة #ظقطعصةطةط وفيها تكون كل خطوة أكير وأكثر 
تعقيد! مما هى عليه فى البرامج الخطية ٠‏ ويطلب فيها من المتعلم الاختيار 
بين عدد من الاستجابات أحداها صحيحة » بينما تمثل الأخرى الأخطاء 
الشائعة ٠‏ فاذا اختار استجاية خطأ . فاله يرشد الى الاجابة الصحيحة 
من خلال البرنامج ٠‏ ويستغرق اعداد هذين النوعين من البرامج وقتا 
طويلا , وقد يجده الكثير من المتعلمين مملا وبخاصة فى البرامج الخطية. 
الا أن البرثامج المعد بعناية يحتمل أن يكون أكثر الطرق المتاحة فعالية 
فى عرض وفى شرح مادة التعلم ٠‏ 


دراسة الحالة ودراصسة الحدث ومتاهة اكعلومات : تركن دراسة 
الحالة 863107 عهة0© اتجاء الجماعة على موقف معين وعلى مشكلاته 2 
فتقدم للدارسين حالة واقعية يوصف فيها الموقف وصفا مقفصلا وتدور 
المناقشات حول موضوعات مثل : ما الذى أدى الى هذا الموقف , وما هى 
الأدوار المختلفة التى لعبها مختلف الأشخاص فى الموقف , وكيف تم 
التفاعل بينهم وما هى النتائج التى ترقبت على موقف كل منهم 2 وهل 
كان يمكن تحاشى هذه النتائج , وما الذى يمكن عمله ٠‏ ولا تهدف طريقة 
دراسة الحالة الى الوصول الى اتخاذ قرارات أو الى حلول محددة 
للمشكلة ؛ ولكنها تهدف الى تشسجيع المناقشة والتفكير الناقد وتحسين 
القدرة على تشخيص المشكلات واستخلاص « الأسس » العامة من الحالات 
الفردية ٠‏ وقد تعتير الحالة نموذجا لفكرة أكثر عمومية أو تطبيقا 
لقاعدة 2 وقد ينظر الى الحالات على أنها بيانات تؤكد أو تنفى نظر يات 
معينة ٠‏ الا أن الحالات تستخدم أحيانا بوصفها مثيرات اسقاطية مثلها 
مثل بقع الحبر فى اختبار الرورشاك أو الصمسور فى اختبار تفهم 
الموضوع ٠‏ وقد يستجيب الدارسون ‏ وآأحيانا المدربون ‏ لهذه المالات 
بتخيلاتهم وانفعالاتهم * وقد تستثير لديهم ذكريات شخصية قريبة من 
أحداث الحالة ٠‏ ويطلق على الحالات المختصرة جدا والتى تقدم أقل قدر 
ممكن من البيانات مصطلح « دراسة الحدث » 010656ططة ٠‏ وقد 
يستخدم اسلوب الحدث الحرج 010688ظ1 [هعنااه وقد يطلب فيه من 
المتدربين مثاة كتابة ثلاثة مواقف صادفوا فيها نجاحا , وثلاثة مواقف 
أخرى صادفوا فيها فشلا ٠‏ وفى بعض الحالات قد يعطى المتدرب قدرا 
قليلا من المعلومات لكى يحدد عو يعد ذلك المعلومات الأخرى التى يحتاج 
اليها ويطلبها من المدرب ٠‏ ويطلق على هذه الطريقة مصطلمح « متاهة 
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وتستخدم الطرق السابقة عادة , ولكن ليس بالضرورة ٠‏ مع 
الجماعات الصغيرة , كما أنها تسثثير غالبا الدافعية ٠‏ ويثور بعض الجدل 
حول مدق « انتقال أثر التدريب » بهذه الطرق من الموقف التدريبى 
الى موقف العمل ٠‏ ومن المعقول أن نفترض أن مهارات مثل التحليل 
والتفسير والتشخيص يحتمل أن تكون قابلة للنقل » ولكن بعض المتدربين 
قد يخطئون فيفترضون أن سيب المشكلة فى دراسة الحالة يمثل السبب 
الوحيد الممكن للمشكلات المماثلة فى موقع العمل ٠‏ وقد يغيب عن بعض 
المندربين أن القرارات التى تتخذ فى الموقف التدريبى قد تختلف عن 
تلك التى قد يتعين اتخاذها فى موقف العمل ٠‏ ويغلب أن تكون الحالة 
المبسطة التى تؤكد بعناية على نقط قليلة أكثر فعالية من الحالات الطويلة 
المقدة ٠‏ ولكن بالرغم من كل المزايا السابقة » فانه يصعب الزعم بأن 
دراسة الحالة تؤدى الى تحسين فعلى فى مهارات العلاقات الانسانية ٠‏ 


تمرين بريد المدير *: عقن1826 بوونط-صطة ؛ تقدم للمتدرب مجبموعة 
من المواد مثل الملفات والخطابات والمذكرات والتقارير , الخ مما يمثل 
نموذجا مألوفا لما ينتظر المتدرب من المواد التى تعرض عليه فى محيط 
عمله اليومى ٠‏ ويطلب من المتدرب أن يرتب أولوياته » وأن يتخذ قرارا 
فى كل من الموضوعات المعروضة ٠‏ وتقدر النتائج أو تقارن مع الآخرين ٠‏ 
ولكى يكون هذا التمرين مفيد! 2 يتعين أن تكون المواد المستخدمة فيه 
شبيهة قدر الامكان بالمواد التى يتعامل معها المتدرب ٠‏ ولنوعية القرارات 
التى يطلب منه اتخاذها عادة فى محيط عمله ٠‏ 


كما أنه من الضرورى أن يكون تقدير النتائج بصورة لا يفقد معها 
المتدرب نقته بنفسه ٠.‏ 

ويفيد هذا التمرين فى 'نوفير فهم واضح لمشسكلات الحياة الواقعية 
فى العمل وحلولها ٠‏ وتسهم محاكاة 18265062نتطزة موقف حقيقى فى 
تحقيق ارجاع الأثر وقت انتقال آثر التدريب الى مواقف العمل ٠‏ كما 
أن التمرين يفيد فى ثكوين اتجاهات مناسبة نحو بعض جوائب العمل 
مثل تحديد الأولويات وشكاوى العبلاه ومطالب الرؤساء , الع ٠‏ 


تمارين الخبرة وتمارين الكشف : تقوم هذه الطريقة على أساس 
أن من أحسن طرق تعلم الشىء هو القيام بعمله أو جعله يحدث أو أن 
تخيره ٠‏ وهكدا يوضع المتدرب فى مواقف تصمم بحيث ثعيد خلق 
الأشياء التى يحاول تعلمها « فيثلا » اذا كان الهدف هو كسب البصر 
بتأثير الاتصال الناقص أو غين الكفء فى المنظمة , فان التمرين يتضمن 
خلق موقف تتم فيه محاكاة منظمة ذات أهداف يتعين تحقيقها » ولكن 
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بصورة يعاق فيها الاتصال فيخير المتدربون يذلك خبرة مباشرة تأثير 
الاتصال الناقص أو المعوق على تحقيق أهداف المنظمة ٠‏ 

وتستخدم التمارين الادارية المساعدة القائد الادارى على أن يكتشف 
بنفسه طرازه الادارى واسلويه القيادى وطرق اتخاذه للقرارات والدور 
الذى يغلب أن يلعيه فى التفاعل الجماعى وفي الاتصال , الخ ٠‏ وبذلك 
يكون فى موضع أفضل لكى يفهم نفسه ء ولكى يقيم عواقب هذه 
الأساليب فى السلوك ٠‏ وقد ببدة يعض هذه الثتمارين يعمل فردى ٠‏ 
فمثلا , يعطى كل فرد فى الجماعة قائمة تشتمل على وصف لعدد عن 
الأساليب المختلفة فى اتخاذ القرارات يطلب منه أن يخثار من بينها 
الاسلوب الذى يشعر عموما أنه أقرب من كل الأساليب الآخرى فى 
وصفه لاسلوبه الفعلى فى اتخاذ القرارات فى عمله 2 ثم يجتمع الأفراد 
بعد ذلك ليبدأوا مناقشة جماعية هدفها انخاذ قرار جماعى فى أفضل 
أساليب اتخاذ القرارات , وبذلك تصيح العملية الجماعية نفسها مضدونا 
يوضع موضع الدراسة بأسلوب حى ٠‏ وقد ,يطلب من كل فرد أن يسجل 
فى مقياس تقدير » تقييمه لسلوك الآخرين فى الجماعة » ونقييمه لسلوكه 
هو فى الجماعة ٠‏ ويسهم كل ذلك فى امداد الفرد بفرصة طيبة للمقارنة 
بين مفهومه عن ذاته ومفهوم الآخرين عنه » وكذلك بين أسلويه الملفضل 
فى اتخاذه للقرارات وبين الأساليب اللفضلة من الآخرين . وتمتاز التمارين 
الادارية بأنها تسهم الى حد كبير فى مساعدة الفرد على أن يكتشيف 
ذاته بصورة قد تصدمه أحيانا وقد تحفزه عل التغيير 2 فقد يكتشف 
مثلا خلال تمرين يدور حول الاتصال أن عدم استماعه الى الآخرين قد 
يكون عاملا من عوامل فشسل الجماعة فى التوصبل الى الحل الصحيح 
للمشكلة التى تواجهها ٠‏ وقد تستخدم التمارين الادارية أحيانا بدلا من 
الاختبارات الشكلية للكشسف عن المعلومات الحالية للمتدربين أى عن 
أفكارهم قيل تقديم معلومات آر أفكار جد بدة ٠‏ كما قم تستخدم للتعرف 
على مدى ما استوعبه المتدربون ٠‏ ونستثير التماررين الادارية النشاط 
والدافع الى التعلم الى حد كبير , آلا آن التمرين يجب أن يكون واقعيا 
وأن يكون الحل هن النوع الذى يمكن التوصل اليه بقدر معقول من 
الجهد من جانب كل المتدربين , والا قائهم سوف يحسبون بالاحباط 
ويفقدون الثقة بأنفسهم ٠‏ 


وبينما يمكن تصميم التمارين الكشفية 018007659 البسيطة 
لتنمية الفهم للمعارف والمفاهيم الأساسية , فان معظم تسارين الخبرة 
لمتادء فع مجع تحاول ابراز الاتجامات والمشسساعر والانفعالات 
بالاضافة الى العناصر المعرفية ٠‏ وفى الأغلب الأعم ٠‏ يستخدم التعلم عن 
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طريق الخبرة أساسا فى مجالات العلاقات الانسانييبة , والعلاقات 
الصناعية , الخ ٠٠‏ ولكن بالرغم من كل المزايا السابقة » فانه يصعب 
(لزعم بأن التمارين الادارية تؤدى الى أكش من زيادة حساسية الفرد 
لبعض جوانلب القصور فى أساليبه وفى أنماط تفكيره ٠‏ وقد يكون ذلك 
خطوة أولى ضرورية نحو تغيير سلوكه ٠‏ 

تمرين وكالة الفضاء الأمريكية 21484 : وهو من الأمثلة المعروفة 
للتمارين التى تشكل فيها جماعات تقدم على أساسى المحاكاة , التمرين 
المعروف باسم وكالة الفضاء الأمر يكية « ئاسيا » وقيه يطلب دن جماعات 
صغيرة تصور أنها على سطح القمر » وأنها تحاول العودة الى الارض * 
ويطلب من أعضاء البماعة تضيف قائمة ببعض الأدوات والمواد من حيث 
أممبتها لهذا الغرض ٠‏ وقد نشات عن هذا التمرين تمارين عديدة فى 
القرار الجماعى » والتى يمكن من شلالها القيام بعمليات تحليل للوظائف 
الجماعية » فقد يشكل أعضساء الجماعة « مجلس وزراء » لوضع خطة 
اقتصادية اجتماعية ليلد معين أو متخيل ٠‏ وقد تشكل ما مسمى 
« جماعات البحوث الممستقبلية » لانخاذ قرارات فيما بعتقد أعضاء 
المنظمة التى ينتمون اليها أنها سوف تكون عليه بعد عمشرين ستة 
مثلا ٠‏ وينيه الأعضاء الى أنه لا يجوز لهم الاعتراض على اقتراح على 
أساس الصعوبات التى واجهتها المنظمة فى المافى أو 'نواجهها فى الحاضر * 
وقد تقوم بتحديد مجال جماعات البحوث المستقبلية ما يسمى « جماعات 
التوقعات » ويطلب منها تخيل كيف سيكون حال المنظمة التى يعملون 
فيها بعد عدد محدد من السئين أو فى عام ألفين مثلا , وكيف يودون أن 
يكون حالها ٠‏ وتشبكل مثل هذه الجساعات أساسا لمناشط تنموية 
وبحثية , تساعد على اظهار امكانات اعادة التنظيم أو اعادة توحيه جماعة 
السانية ٠ 4) ٠١1(‏ 


الأشروع التطبيقى : وهو تمرين « حقيقى » أى أنه بالرغم من أن 
هدنه الأول هو تهيئة فرص للتعلم , الا أنه يتضمن عادة العمل فى 
منظمة ( وهى تكون عادة المنظمة التى ينتمى اليها المندرب ) وفى مشكلة 
حقيقية لها أهميتها بالنسبة للمنظمة ٠‏ وهكذا فان العمل فى المشروع 
يتطلب الاستعائة بمدى متنوع من المهارات ويكون نتاجه النهائى ذا 
فائدة حقيقية ٠‏ وفى المشروع التطبيقى . تحدد المهمة اللمعيئة المطلوب 
القيام بها » ولكن نترك طرق تحقيقها لاختيار المتدرب * وق تستخدم 
طريقة المشروع مع الأفراد أو ممع المماعات 2 وهى تقدم ارجاع أثر عن 
مدى واسع من معارف ومهاراتواتجاهات المتدرب وخصائصه الشخصية' 
وقد تستخدم بديلا عن الاختبارات الشكلية ٠‏ ويهيىء المشروع فرصة 


م 





لأن يمارس المتدرب فى موقف العمل الثهارات التى اكتسيها فى التدريب 
خارج العمل » فيساعد بذلك فى انتقال أثر التدريب وفى عبور الفجوة 
بين موقف التدريب وموقف العمل ٠‏ 

وتفضل طريقة المشروع حين يراد استثارة أو اخثبار المبادأة 
والابتكارية , ولكن من الضرورى القيام بالمشروع عن اختيار وتعاون 
كاملين من جانب المتدرب , وأن يراه هذا الأآخير مرتيطا بحاجاته ٠‏ وقد 
يؤدى فشل المتدرب فى المشروع الى الشعور بالاحباط الشديد وفقدان 
الثقة . كما أن المتدرب يكون عادة شبديد الحمساسية لآأى نقد يوجه 
للمشروع ٠‏ 

الباراة الاداربة : يوجد قدر غير قليل من الخلط فى تحديد 
ما يشكل « هباراة » أو « محاكاة » وبخاصة فيما يرتيط بالفرق بين 
المباراة / المحاكاة والتمرين ولعب الأدوار سواء كان ثمرين خبرة أو 
تمر ينا كشضفيا ٠‏ ويعني مصطلح « المماراة » فى التدريب نوعا من التمارين 
يكون فيها المتعلمون قريقا أى جماعة تدير ما يحاكى منظمة يأكملها , 
يتنافس عادة مع فريق آخر » ويعطى المتدربين المعلومات عن المنظمة من 
حيث موقفها المالى وانتاجها وأسواقها ٠٠‏ الخ ٠‏ وقد يعطون أدوارا ادارية 
مختلفة » فيهتم فريق بالمبيعات. وآخر بالانتاج , الخ ٠‏ ويتخذ كل فريق 
قرارات من النوع الذى تتخذه عادة مجالس الادارات ,» ثم تقيم هصذه 
القرارات بواسطة حكم يستخدم الرسوم البيانية والمعادلات أو يستخدم 
الكمبيوتر فى مالة محاكانٌ المنظمات الضخمة » ثم تعلن النتائج ومنها 
مثلا النتائج المتعلقة بالر بحية للفرق المتنافئسة ٠‏ وقد انسم مدلول 
مصطلح « المباراة » قشمل مدى واسعا من خيرات التعلم التى تتضمن 
استخدام نموذج نظرى الى حد كبير أو قليل » أو صياغة لتقدير نتاتج 
أو ثآثيرات القرارات » وهكذا أعدت مباريات. تغطى تقريبا أآى جانب من 
جوائب السلوك التنظيمى ٠‏ كما ثغطى الس لوك المجتمعى والقومي 
والعسكرى والدولى كما تستخدم فى بحوث النظم الاقتصادية وانظرية 
التنظيم وفى علم النفس ٠‏ والمباراة بعامة تركز عل المشركلات الادارية 
بينها يركز لعب الأدوار على المشاعر بين الئاس ؛ ومن ثم فان المباراة 
تقدم توازنا أكبر بين القضايا التنظيمية والانفعالية فى المنظمة 2» يغطى 
مدى آوسع مما يغطيه لعب الأدوار ٠‏ 

والمباريات العسكرية عى أقدم أنواع اللباريات , فقد ابتكرت خلال 
القرن التاسع عشر » واستخدمها الجانبان المتحاربان فى كل من الحر بين 
العالميتيل الأولى والثانية ٠‏ وتمثل هذه المباريات تفاعل العبليات 
الاستراتيجية والتكتيكية للقوى المتنافسة ٠‏ وقد كانت أول مباراة ادارية 
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هامة أعدت هى مباراة الجمعية الأمريكية للادارة شالش المعروفة باسم 
مباراة اتخاذ القرارات فى الادارة العنيا عام ٠ ١901‏ وقد انتشر بعد ذلك 
استخدام المماريات فى تدريبب المديرين واختيارهم وفى التدريس 
والمحوث وفى العلاقات الصناعية ومشكلات الانتاج والتسويق ٠‏ الخ ٠‏ 

وقد تتناول المباريات. نماذجنلواقف دولية . ومنها تلك التى أعدتها 
مؤسسة 0الفظ واستفادت قيها من شبرتها فى اعداد المماريات 
العسكرية ٠‏ ثم شاع بعد ذلك استخدامها فى الجامعات وقى المعاهد 
بغرض التدريس والبحث , ولكن من الممكين اتخاذها فى التدريب على 
اتخاذ القرارات. وتتحليل السياسات ٠‏ وتنتضمن المباراة عادة ضغطا كبيرا 
فى الوقت بحيث يركز عمل ريع .تة مثلا من العمليات فى جلسة 
تدريبية واحدة تمتد ساعتين أو ثلاث ساعات ٠‏ 


وتمتاز المماراة بأنها تيسر للمدرب أو للباحث فرص تغيير الظروف 
والعلاقات ودراسة وتقييم النتائج المترتية عليها ومنها مثلاا ما يترتب 
من خسائر نتيجة الصراع بين الجماعات , كما تيسر له التحكم فى الوقت 
المخصص للعمليات. بالزيادة أو بالنقصان »2 واجراء التجارب فى مواقف 
يتعذر التجريب فيها فى عالم الواقبع » مثل مواقف التوتر الدولى 
واستخدام الأسلحة الذرية » وتجرية انساق تنظيمية مختلفة ٠٠‏ الخ ٠‏ 
والمماراة اذا أحسن اختيارها واعدادها دحيث ثتلاءم مع مستوى اللتدر بين 
وأهدافهم » قانها تهبىء قرصا طيية للتدريب على التعامل مع المشسكيلات 
الادارية 2 وكيسر انتقال أثر التدريبب ٠:‏ كما أنها 'تساعد فى تقدين امكانات 
القيادة والأآداء الادارى لدى المتدربين ٠‏ وتشمل الصعوبات الأساسية فى 
استخدام المباراة : ( 1 ) ضرورة التأكد من صدق ثمثيل الذموذج للنظام 
الواقعى . ذلكه آن المباراة يغلب أن تكون بالضرورة تبسيطا للواقع يستند 
الى العقلانية والمنطق كما هو الشأن فى أى نموذج » وذلك بعكس تمارين 
الخبرة التى تؤكد على الاتجاصات والمشاعر (ب) ارثفاع تكلفة اعداد 
المباراة » اذ تتطلب فى كثير من الأحبان أجهزة وملاحظين وحكام مدربين » 
غير أن الحكم على التكلفة أمر نسبى (ي) صعوبة الحكم على النتائج اللحتملة 
للقرارات اللتخذة 2 وهو حكم يستعان فيه أحيانا بالكمبيوتر ٠‏ وقد 
يعترض المتدربون على ما يصدر من أحكام وعلى سلامة القرارات المتخذة ٠‏ 
وقد لا يأخذون الموقف مأخدّ الجد * 


اتنمذجة السستوكية كلدور .: عدناءة350 عامظ 51م 1تقطء8 
حصلت هذه الطريقة قى السنين الأخيرة على قدر كبير من الاهتسام 
والتطبيق + وهى تتكون من تعلم بعض النقاط أ الأسس وملاحظة نموذج 
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يستخدم هذه الأسس ( بمساعدة فيلم غالبا ) , ثم التدريب على هذه 
الاجراءات عن طريق لعب الدور ٠‏ وتلقى تدعيم اجتماعى من المدرب أو 
من أعضاء الجماعة الآخرين ٠‏ وتقوم الطريقة على أساس نظرية باندورا 
فى التعلم الاجتماعى (9) وهى النظرية التى تؤككد على استخدام الملانحظلة 
والنمذجة والتدعيم بوصفها خطوات لتعديل السلوك الانسانى ٠‏ وعن 
الضرورى التمييز بين هذه الطريقة والمنهج الأعم والأشبمل المعروف ياسم 
منهج تعديل السلوك . والذى يعتمد على اصدكار استجابات سلوكيه 
صريحة تحت ظروف اشراط مختلفة للتدعيم ٠‏ وقد قام لاثام وسارى 
( فى 59 ) بتجربة شملبت تدريب أريعين مشرفا من مشرفى الخط الأول, 
وزعوا عشوائيا على مجموعة طبق فيها برنامج للنمذجة السلوكية , 
ومجموعة أخرى ضابطة ٠‏ وكان هدف البر نامج التدريبى تحسين مهارات 
التعامل مبع المرءوسين ٠‏ وقه توصل الباحثان الى نتائج ايجابية ذات 
دلالة من واقع استجابات المتدربين » ومن اختبار تعلم طبق بعد سسنة 
أشهر من التجربة , واختبار محاكاة بعد ثلاثة شهور من التدريب », وزمن 
تقديرات الأداء فى العمل بعك سنة ٠‏ وقد وجد أيضا أله حين دربت 
المجموعة الضايطة ينفس الطريقة يعد مدة »2 اختفت الفروق يبن 
المجموعتين ٠‏ 


تمثيل الأدوار : 


يختلف « تمثيل الأدوار » بالمعنى المستخدم فى هذا المقام عن معناه 
المسرحى ؛ أى أن يلعب الممثئل دورا يحدده الكاتب والمخرج »2 كما يختلف 
ايضا عن المعنى السوسيولوجى ؛ أى السلوك المعثاد من جانب الناس 
فى مجتمعات معينة » وكيف يسلكون فى ظروف معينة بالطرق الشكلية , 
وهو المعنى الذى يتضمن أن كل السلوك الاجتماعى يمثل لعب أنناط 
محددة حضاريا ٠‏ وهو يختلف أيضا عن معنى الخداع 76اأ18نامسذموتك 
أى لعب أدوار بقصبد الخداع أى بقصد خلق انطباعات عكس المشساعر 
الحقيقية ٠‏ فالجاسوس فى منطقة للعدو أو العامل الذى يتأدب فى سحضرة 
رئيس مكروه لديه يلعب كل منهما دورا خداعيا ٠‏ ويأخف « تمثيل 
الآدوار » عادة اما صورة « السيكودراما » أو « السوسيودراما » ٠‏ والفرق 
بينهما هو أنه فى الأوليى * يزداد الاعتسام بالعسالم « الخاص » أو 
د الشخصى » لفرد فتعالج مشكلة انفعالية , أو تعالج علاقات فرده مع 
أشخاص اخرين » مثل ثورة مراهمق على السلطة الوالدية 2 بينما تعالج 


السوسيودراما مشكلات تكمن فى فوقف جماعى مثل اضراب , أو اضبطهاه 
أقلية 0 الخ . 
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ونحن نركز فى هذا الفصل على « تمثيل الأدوار » بالمعنى التعليمى 
آو التربوقى أو التدرسى < فهو أجراء بتضمن تلقائية وفعلا 8 ويقع فى 
ظطروف محددة ومقصورة » وله ثلاثة أغراض هامة هى : 


١‏ التشخيص والتقويم : ومن أمثلته قيام مرشح لوظيفة بائع 
يلعب دورا فى موقاف بيع ٠‏ وهو اختبار يقدم عينة من قدرة المرشح على 
شغل الوظيفة ٠‏ وكذلك , يمكن استخدامه فى تحديد فعالية طرق معالحة 
عمليات معينة » مثل تحديد سيب التفاوت بين ثلاائة اخصائيين فى قسم 
اختيار العاملين » » من حيث عدم من يمكنهم اجراء مقابلات معهم فى اليوم 
الواحد ٠‏ قاذا استخدمنا الملاحظة المباشرة لهم أثناء العمل ٠‏ فقد يؤدى 
ذلك الا ا ا بالمقابلة وين العميل ٠‏ وفى هدم 
الحالة » يمسكن ن يللب من كل منهع أن يلعب دور القائم بانقابلة , 
ويشارك 0 العملية » ويسهم ذلك فى تضسخيص الموذف وفى 
علاجه بواسطة الأفراد أنفسهم عن طريق ملادظة كل منهم للآخر ٠‏ 
وكذلك .2 يمكن استخدام هذا الأسلوب فى تقويم وتحسين وسائل 
الاشراف ٠‏ ويمتاز هذا الأسلوب بأنه يبسر اكتساب فهم أحسن للاعبى 
الأدوار عن طريق رؤيتهم وسماعهم فى فعل ٠‏ 


؟ ‏ التعليم والاعلام : أى امداد اللشاهدين بمعلومات عن كيفية 
نأدية أدوار معينة ٠‏ ويتميز لعب الأدوار بأنه بستعين بأكثر من حاسة 
واحدة : السميع والبصر » وبأنه يستثر الاهتمام آنه موقف درامى . 
وبالتالى فهو أقدر على نقل الرسالة ٠‏ فمثلا , قد يقوم باثم مدرب بلعب 
دور البائم ممع ثلائئة عبمبلاء مختلنفتث بمثل كل منهم نمطا خاصا 0 ويذلك 
يتعلم اليائع نيد عن طريق الستمع والبصس والمناقشبة كيف إبعمااتج 
البائع المدرب مختلف المواقف ٠‏ 


؟٠‏ 7ب التدريب : امداد لاعبى الأدوار بالمعارف واللمهارات عن طريق 
اعطا نهم فرص الخبرة يموقف ,2 وفهم أنفسهم وسلوكهم فهما أحسن عن 
طريق ارجاع الأثر طتأهمحروقصة عأعدطةهةه5 مثل تدريب باثم 
حديك عل عملية بيع فى موققف صعب أو درييه ماسر أفراد على اجراء 
مقابلات أو التفاوض مبع ممثللى العمال » أو الاشراف أى تنسيق العمل 
أو رئاسة مجلس ادارة شركة ,2 أو التخطيط اللماعى ٠‏ اليم ٠‏ ويفيد 
لعب الأدوار بخاصة فى التدريب على العلاقات الانسائية » ويناسب أى 
عمل يتضمن تفاعلا انسائيا فى كل المستويات ٠‏ ومساعد لعب الأدوار 
الفرد فى فهم الآخرين عن طريق اتاحة الفرصة أمامه كى يضع نفسه 
مكان الآخرين 2 فيتزائد بذلك احتمال تغيير السلوك ٠‏ فمثلا » قد يفلم 
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فى تغيير سلوك المشرف الذى يلجأ الى السخرية فى تعامله مع العمال , 
وذلك عن طريق الاحساس بانعكاسات سلوكه على مشاعر الآخرين ٠‏ 


- العلاج : ويكون الهدف هو تحقيق التكامل الذاتى للفرد أو 
للجماعة » فتمثل, المشكلات + وعن طريق التنفيس » يمكن التخئص من 
عوائق التواقق وتعلم السلوك السوى تلقائيا ٠‏ ويمكن أيضا استخدام 
تمثيل الأدوار لهدف وقائى فتمثل المواقف التى يقدر أنها سوف تسيب 
سدوء توافق ليعد لها الفرد ويقدم لعب الأدوار خبرة فيها محاكاة للواقع 
بالواقع » يمكن أن نمارس فيها مهارات معقدة دون أن نوقع الأذى بالذات 
أو بالآأخر بن فى حالة الفشل ,2 كما أنه سمح بالمشاركة الايجابية : 
وتدعمه ارجاع الآثر والممارسة , وحرية التجريب ٠‏ ويعتقد الكثيرون 
ممن لم يخبروا لعب الآدوار آنه لا بد أن يكون سطحيا وغير واقعى ٠‏ 
ولكن الواقع هو عكس ذلك تماما ٠‏ فمن المعروف أن الناس الذين يمثلون 
أدوارا غير واقعية بالنسبة لهم ينفعلون ويسلكون بصورة طبيعية , 
ويشاركون بعمق وبقوة فى الموقف » ويصيع الموقف واقعيا من الناحية 
السيكولوجية ٠‏ 


وتتعدد المصطلحات التى تطلق على « لعب الأدوار » » فتشمل فى 
مواقف متنوعة « ممارسة الواقع » 6عناأعه2م ز110ده1 » « تمثيل 
الواقع » 7 508168 7ز111ه26 , «١‏ التدريب على الحساسية » 
كستستوما جل تممععو » « وتعليم الفعل » عتلتصنروع1 دمتاعة 
وكلها تتضمن سلوكا واقعيا فى ظروف غير واقعية مثل الملاكم الذى 
يتدرب على دمية , أو المحامى الذى يتمرن على المرافعة فى حضور عائلته : 
واللدير الذى يجرى « بروفة » على القاء حدريث عن طرريق املاثه للمختزل 
ولعب الأدوار أكثر فعالية فى تعليم المهارات المعقدة » من قراءة كتاب أو 
الاستماع الى محاضرة أو دؤية قيلم , لأنه « تعلم عن طريق العمل » ٠‏ 
فاللحاضرة قد تستخدم للاعلام والتعليم والاعملان ؛ والمقابلة للاختيار 
والتعليم والنصح والنقد والتقييم ؛ والمؤتمر لعقد الاحتماعات واللجلسات 
التدريبية ؛ والمطبوعات لنشر وتوزيع المعلومات. ودعم مستوى الروح 
المعنوية واصدار التعليمات ؛ والتدريب آمناء ب العمل مم الملاحظة 
واللحاضرة لتعليم مهارات جدبيدة ٠‏ وتستخدم الاختبارات والاستبيانات 
والمقاييس وغيرهها من الأسباليب للتقويم وللاختيار وللترقية والنقل 
والتصسنيف ؛ واتاحة الفرص أمام الأفراد للقيام بأعباء المراكز المختلفة 
بصفة دورية بقصد تو سيع أفق الفرد وفهمه الى خاريج نطاق عمله الحالى 0 
ولكن لعب الأدوار يستخدم لتحقيق كل الأغراض السابقة ٠‏ فهو طريقة 
للتفاعل الانسانى تتضمن سلوكا واقعيا فى مواقف متخيلة , وهو 
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أسلوب تلقائى لآن اللاعبين يسلكون كما لو كانوا يسلكون فى الواقع ٠‏ 

ويمكن أن يسهم لعب الأآدوار فى معالجة مشكلات المرعوسين الذين 
لا يريدون تحمل المسئولية أو الذين يطليون دائثما الترجيه والتأبيد من 
الآخرين » ومشكلات الخروج على القواعد وعدم احترام مواعيد العمل , 
والتجول بين المكاتب » والحرج من توجيه اللوم آلى المرعوس , وعدم ابلاغ 
الىر ئيس بلأخبار السيئة , وكذلك مشسكلات المرعوسين مع رؤسائهم 
وشكواهم من عدم قابليتهم للتغير ومن الأوتوقراطية والسيطرة » وكذلك 
مشكلة عدم تحديد المسئوليات. والسلطات. والاختصاصات , والعجز عن 
اكمال المناقشة مع الرئيس وعدم الوصول الى حل ؛ وعدم تحمل الرؤساء 
لسئولية انخاخ القرار وارجاعهم الكرة للمرءوس ٠‏ وكذلك يفيك أسلوب 
تمثيل الأدوار فى حل مشكلات قيادة الاجتماعاته والمشاركة فيها ٠‏ وقد 
برجم نقص الكفاءة فى اتخاذ القرار الى سلوك رئيس الاجتماع نتيجة 
فشبله فى تحديد أصدافف واضحة ٠‏ وكذلك مشكلة عدم الاكتراث 
واللاميالاة من جانب الماضر بن نتيحة اعتقادهم أن الأأمر فى النهاية بيد 
رئيس الاجتماع وآأنه لا جدوى من المناقشة » ومشكلة انخفاض مستوى 
الروح المعنوية بين العاملينك » وضعف شبكة الاتصالات وجمود الاجراءات 
الروتيئية » ونقص الولاء للوحدة والانقسام بين صفوف العامليل , 
ومقاومة التغيير » وعدم تحلديد مراكن انخاذ القراراث واضطراب العلاقات 
مع المجتتمع والجمهور ٠ )١9(‏ 


ويستخدم تمثيل الأدوار اليوم على نطاق واسع فى التربية : فى 
ندر بيب المدرسين والاداريين عل العلاقات الإنسانية » وثى التعريف 
بمشكلة معينة مثل شجار بين مدرس ورئاض + وقد يسئعان بتمثيل 
الآأدوار كنقطة بداية للير نامج التدريبي ٠‏ فتختار مواقف متنوعة مثل : 
حجرة الدراسة ,» وفيها بتعاون المدرس والطلاب فى التخطيط للدراسة , 
وبعقب ذلك مواقف تمثل الطلاب يتحدثون عن هذا التخطيط خارج 
الفصبل , والمدرس يتحدث عنها مم اثنين من زملاثئه , وآحد الطلاب 
يتحدث عنهاأ مع والده ٠٠‏ الخ ٠‏ ويستخدم تمثيل الأدوار فبى دور 
الحضانة لمساعدة الأطفال الصخار على فهم أدوارهم الاجتماعية رفى المدارس 
الابتداثية والاعدادية لبعث الحياة فى المناهج الاكاديمية » فيقوم التلاميذ 
مثلا بتمثيل طرق معيشة الشعوب الألخرى ٠‏ بل قد يسستخدم فى 
المامعات. والمعامد العليا فى منهج للآنثروبولوجيا الحضارية مثلاا . وذلك 
لاستطلاع الأدواد الاجتماعية فى المشضارات الأخرى ٠‏ وقد يستخدم 
تمثيل الأدوار لتدريب الآباء على رعاية أطفالهم 2 كما يتزايد استخدايه 
فى برامج تنبية المجتمع ٠‏ وقى أوجةه النضاط الديئى والاجتماعى : 


1١ 





وذلك فى مواقف عملية معيئة مثل اجتماع جماعة من المواطنين لاول مرة 
لمناقشة مشكلاتهم المحلية ويكون الغرض هنا هو اثارة اهتمام الجمهور , 
أو قد يكون الغرض هو زيادة الحساسية » فالكثير من المواقف يتضمن 
شخصا يحاول اقناع شخص آخر بالقيام يعمل معين مثل التبرع بمال 
أو اتوقيع التماس أو التطوع فى مشمروع من المشروعات , أو الحضور الى 
اجتماع ٠‏ الخ وفى الكثير من تلك المواقف »2 قد يرفض هذا الشيخص 
الآخر الاستبجاية لهذا الطلب متعللاا بأسياب مثل ضيق الوقت ٠‏ أو قلة 
المال » أو عدم توفر الميل , الخ ٠٠‏ وهى أسباب قد يشعر الشخص 
الأول بانها ليست الأسباب الحقيقية التى قه تكون الغيرة 2 أو عدم 
الثقة , أؤ الرغبة فى قشل جهود الآخرين أز التنافس بين الجماعات » 
الخ ٠*٠‏ وفى هذه الحالات . قد هسهم تمثيل الأدوار فى زيادة المساسية 
بالنسبة لحقيقة دوافع الآخرين ٠‏ 

ويقرر موريئو ( فى 575 ) أن استخدام تمثيل الأدوار مع عصابات 
المراهقين قد أفاد فى تجنيبهم تنفيذ خططهم , وذلك يتيصيرهم يعواقب 
هذه الخطط ٠‏ وقد وحد أن العلاج الجمعي الذى استخدم فيه تمثيل 
الأدوار أدى الى تحسين اليناء السوسيومترى ٠‏ والى نتائج ايجابية فى 
تحسين علاقات نزلاء السجون بعضهم مم البعض الآخر ٠‏ دلك أن 
التشخيص المستمر ليناء الجماعة آمر ضرورى للنجاح فى العلاج ٠‏ 

الآساس النظرى : وبرجع الفضبل فى ارساء الأساس النظرى 
للعب الأدوار الى مورينو الذى يعتقد أنه يمكن علاج المسكلات الانفعالية 
اذا فعل 0116 80 الناس المواقف وخللوها ومارسوا حلولا جديدة (*) 
وفى عام 1955 , ابتك سيمونيت 512202638 عددا من الأساليب شديدة 
الشبه بلعب الأدوار لاختيار الأفراد العسكر بين » وذلك للتعويض ككيفيا 
عن النقص الكمى الذى تج عن القيد الذى فرض على الجيش الأللانى 
فى معاهدة فرساى , وحدد عدد أفراده بماثة ألف رجل ٠‏ وبعد سقوط 
دنكرك ؛ لجأ الجيش البريطانى الى أساليب مشابهة لاختيار الضباط ٠‏ 
وفى أمريكا , لجأ مكتب الخكمات الاستراتيجية .0.8.8 الى لعب الأدوار 
لاختيار رجال المخابرات ٠‏ ولم يستخدم لعب الأدوار فى الصناعة فى 
أمريكا الا بعد الحرب العالمية الثانية » وكان ليبيت أول من نشير عام 
١» 5‏ تقريرا عن هذا الموضوع وتبعه فر نش » وآرجيريس وكورسينى 
وغيرهم * 

وتفسر نظرية موريئو تاثير لعب الأدوار فى تغيير السلوك على 





رع يقدم الفصل رقم ١١‏ منائشة مفصلة للنظرية السوسيومترية لرريئو ٠‏ 
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أساس التلقائية 2 ويعرقها بأنها « اسبتجابة مناسية لموقف جديد 2 أو 
امبتحاية جديدة ومناسية لموقف قديم » ٠‏ وتتوقف قدرة الفرد على 
الاستجابة المناسبة للقوى فى موقف , على درجة وعيه بها , وحريته فى 
الاستجاية 9 وبمكن القول بأن الئاس « بحمدون » عنك ألماط مقررة 
من السلوك » وقد تعجز هذه الأنياط غالبا عن مواجية المشكلات 
المباشرة ٠‏ ولعب الأدوار وسيلة لزيادة قدرة الفرد على معالجتها ٠‏ 
والتحردر فى نظر. مورينو عامل حاسم فى تغيير السلوك ؛ لآن الكف 
يعوق التعبير الثلقاثى والخلاق مما يؤدى الى استخدام الصور القديمة 
من السلوك تجنبا للنقد والعقباب والسخرية ٠٠‏ ولذلك , قانه من 
الضرورى الاستعانة « بالتسخين »18 23دة1االذى يحرره من القلق من 
أن متعرض سلوكه الجديد للنقد أى للعتاب ٠‏ وقى لعب الأدوار ؛ يصيح 
من الممكئن عن طريق « التسخين » استكشاف الجديد . وقيام مشاعر 
جدديدة , وتقييم عواقب السلوك الجديد ٠‏ وعن طريق الممارسة يمكن 
تثبيت السلوك الديد الذى يؤدى الى تغيير حقيقى ٠‏ 

وثمة نظرية أخرى تعثمد على مفهومات ليفين فى التعلم » وتفترض 
تعاقب خطوات ثلاث هى : )١(‏ السلوك المجمد ‏ *02آتانقطءط 102562 
(5) اللانحميدم كتتأتعءعقطن 2 (؟) اعادة التجميد ا 
والسلوك المجمد هو السلوك اليومى الذى يقوم به الفرد دون تفكير مثل 
تحية زائر أو الرد على تليفون أو رئاسة اجتماع لخمجلس آدارة بطريقة 
رونيئية ٠‏ ولا يفكر المرء كثيرا فى الطريقة أو قى الاجراء » رغم أنه قد 
يوجه النتباها كاملا للمشكلة موضوع المناقضية ٠‏ وفى مثل هذه الظروف ٠‏ 
قد تكون الاجراءات. غير ملائمة دون أن يعرف الفرد ذلك ٠‏ ومن ذلك 
متلا أن يعتاد المدير على استخدام الكلام الحاد المختصر فى حديثه 
التليفونى دون أن يعرف أن ذلك يؤدى الى ايذاء مشاعر الآخرين : فاذا 
سئل أجاب بأنه يريد أن يصل الى الحقائق بأقصر طريق »2 وقد أصيح 
ذلك لديه سلوكا روئينيا ٠‏ فلا بسمع نفسه , أو هو مجمد عتد طراز 
نمطى من السلوك ٠‏ والأفراد يعممون نفس الافتراضبات غالبا فى 
معالجتهم للمواقف , مثل افتراض أن الصمت يعنى الموافقة , الخ ٠٠‏ 
ولكن فى لعب الأدوار 2 يقدم ارجاع أثر ينبه الفرد الى أن افتراضاته 
أحيانا لا تقوم على أساس ٠‏ وهذه عى الخطوة الأولى الضرورية نحو 
التغير ٠‏ 


وفى التعلم الاجتماعى عن طريق لعب الأدوار ٠‏ تلى المرحلة السابقة 
مريلة « اللاتجميد » فيصيح الأفرات واعين شعوريا يأساليبهم المعتادة 
وافتراضاتهم فيما يتصل بالاجراءاته وتثار الأسئلة حول كل فقرة من 
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فقرات السلوك ؛ ويبدو كما لو كان من الصعب وجود طريقفة واحدة 
تلائ, مطالب الموقف ٠‏ وتتسم هذه المرحلة بالقلق والتوتر , لأنها تمثل 
فترة « لا تعلم » ما هو معروف مع وعى الفرد أن سلوكه أصيح غير 
ملائم » بالرغم من أنه لم يكتشف بعد مطالب السلوك الفعال ٠‏ وأخير؛ , 
فان طرقا جديدة تقترح , واجراءات جديدة تجرب + الى أن يتم اكتشاف 
الملائم منها 2 وحينئذ يعاد تجميد السلوك . وتبدأ مرحلة جديدة يتعلم 
فيها الفرد أن يتعلع » ويشعر بأمن فى اختبار مدى واسيع من الافتراضات 
تشمل اجراءات العمل والعلاقات مع الآخرين والبحث عن بدائل دون 
المرور خلال مرحلة تعلقه بالسلوك اللامتجيف * ويتسم هذا السلوك 
بأنه مرن وتجريبى ٠‏ ويصبح فيه الفرد مستعدا لاختبار البدائل وتقديم 
حلول جديدة لمشكلات قديمة ,. وهذا هو ما يتسم به الفرد الماهر , 
وليكن المدير مثلا ٠‏ ولا ينطبق التسلسل السيابق على لعب الأآدوار 
فحسب , ولكنه يشمل مواقف كثيرة مثل هوقف العالم فى بحثه عن 
الجدديد والمنظمات والمجتمعات فى تطورها ٠‏ 


اجراءات تمثيل الأدوادر : يمكن أن يطبق تمثيل الأدوار فى ظروف 
متنوعة وفى أى مكان ومع أى فرد أو جماعة تقريبيا ٠‏ الا أن نجاح 
الأسلوب فى تحقيق أهدافه » يتوقف على حسن الاعداد له فى ضوء فهم 
بناء الجماعة وديناميات الموقف وأهداف الأفراد المستركين فيه ٠‏ وتزداد 
أهمية هذا الاعداد بخاصة , لآن الأسلوب «عتمد على التلقائية » ويسلك 
فيه الأقراد , لفظيا وعمليا » مسالك قد لا يقدمون عليها فى مواقف 
الحياة اليومية » وقد يكشفون فى التمثيلية عن توتر مقنم , قد لاا تكون 
الجماعة مستعدة لمواجهته علنا ٠‏ فمثلا , قد لا يعلم مدير التمثيلية أن 
اجماعة التى يطبق فيها الأسلوب يشيع الخلاف والتنافس بين أعضائها ؛ 
وقد يضع هذا الاسلوب البعض منهم فى موقف يظهر فيه عجزه وفشله 
أمام الآخررين » وقد يكون لذلك عواقب وخيمة » ولذلك فان من الضرورى 
التأكد مسبقا من أن تطبيق الأسلوب سوف يؤدى الى النتيجة المطلوبة ٠‏ 
ومن ذلك تعريف الادارة العليا بطايع الأسلوب وأهدافه واحتمالاته حتى 
لا يساء فهم الغرض منه » وحتى يسكن تحديد مستوى تقبل الجمساعة 
للأسلوب ٠‏ دهن الضرورى كذلك الاجتمساع بأفراد جماعات الادارة 
الو ٠‏ وكثيرا ما يوجه الأسلوب اليهم ٠‏ كما أن التنافس يشيم 
بينهم للارتقاء الى مستوى الادارة العليا ٠‏ لذلك يكون من المفيد أن يبرز 
مدير التمثيلية فى حديثه معهم اسهام الأسلوب فى امداد المشتركين 
باللعلومات والمهارات الفنية أكثر مما يبرز الجانب الشخصى ٠‏ 


ومن الفرورى تهيئة مكان مناسب من حيث المساحة , فلا يكون 
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المكان صغيرا جدا أى كبيرا حدا . على أنه اذا كان لا بد من الاختيار » 
فالمكان الأصغر هو الأقضل , كما أنه يجب توفير الخصوصية التامة 
للمكان 2 قلا يسمح لأحد بالدخول أو بالنظر من خلال النوافد أو 
الآأبواب ٠‏ ولا يسمح لأصوات. خارجية أو تليفون بازعاج الحاضرين ٠‏ 
وكذلك 2 يجب توفير المرونة الكافية فى ترتيب أثاث الحجرة .2 وقد 
يصعب ذلك فى حالة استخدام حجرات ذات آثاث ثابت مثل المدرجات 
أو الفصول ٠‏ ومن الممكن التخلص من الأثاث الزائد أو حجبه بساتر 
مناسب ٠‏ كذلك فان من الضرورى تحديد موعد مناسب للتمثيلية بحيث 
لا تتعارض مع الظثروف المختلفة ٠‏ ومن الضرورى داثما مراعاة الوقت 
المحدد وهو يغلب أن يكون تسعين دقيقة ٠‏ وأخيرا » فان مدير التمثيلية 
يتعين أن تتوفر له سمات معينة لعل أهمها فى هذا الموقف هو صدق 
اخلاصه ورغبتة فى مساعدة الآخرين والحساسية للموقف وحسن الاعداد 
والخيرة والعلاقات. الطيية ٠‏ أما الأفراد الآخرون قهم بطل التمثيلية أو 
الشخص الرئيسى فيها أفتدوعةغه1م وهو الذى يدرب أو بقيم , 
وهو الذى يتفاعل مع الأفراد الآخرين الذين يقومون بأدوار مختلفة عن 
البطل واستصمعقنسة . ولكن ذلك لا يعنى بالضرورة وجود صراع 
بين الأآدوار ٠‏ ويأتى هؤلاء الأفراد اما من الجماعة » أو يختارهم الشيخص 
الرئيسى فى التمثيلية بنفسه » وقد يكونون من المتطوعين أو يختارهم 
مكابن التمثيلية ٠‏ وكذلك , إستعان غالبا بمساعك مدرب » وبخاصة فى 
حالة استخدام أساليب معقدة ٠‏ أما الملاحظون , فهم من غير المشاركين 
فى التمثيلية 2 وهم أقل استغراقا من الناحية الانفعالية من الجمهور كى 
يستطيعون ابداء ملاحظاتهم للجماعة ٠‏ ويغلب أن يجلس الشتركون فى 
دائرة 2 مستخدم المكان الأوسط فيها بوصفه مسرحا ٠‏ أما فى حالة 
الجساعات الكبيرة . فقد يفيك استخدام مسرح ارتفاعه قدم واحد , 
ومساحته ثمانية أقدام مربعة ٠+‏ وقك تستخدم سيورة 2 ومسجل 
صوتى , ومنبه للوقت ٠‏ وتليفون يتحكم فى دقاته ٠‏ وقى بعض الحمالات » 
قد يبوزع مدير التمثيلية على المشتر كن مذكرات بمواد الحالة تتضمن 
التعليمات الموجهة للجميع أو لكل على حدة + وقد تستخدم ألوان مختلفة 
ممبييزة لكل دور 2 كما قد يوزع دليل ملاحظة أو مقياس تقدين ٠‏ 


ويقسم كورسينى وزميلاه (19) العمل فى التمثيلية الى المراحل 
التالية : 


, أى تحديد الأعهداف ( تعليم » تدريب‎ ٠ التخطيط صواط‎ ١ 
والاجراءات للجلسة الواحدة أو لسلسلة من‎ ) ٠٠ اختبار , الخ‎ 
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الجلسات ٠‏ وقد يتم تحديد الأهداف عن طريق مقابلة المسئولين او 
المشتركين للتعرف على رغباتهم ومدى استعدادهم ٠‏ 

؟ م التهيئة والاعداد ‏ عأةستاءعة '» أى استثارة الدافع لدى 
الأفراد للاشتراك فى التمثيلية « التسشين » ء وقد يتطلب الأمر أحيانا 
تطبيق استييان سوسيومترى «*) لتكودئ جماعة يستطيع أفرادها العمل 
معا ٠‏ وقد يحاول مدير التمثيلية أن يتغلب على مقاومة الأفراد للاشتراك 
في التمثيلية وذلك تدريجيا عن طريق القاء محاضرة . وأن يمثل عو 
أمامهم مع بعض مساعدية ومع من يظهر استعدادا لذلك من آفراد 
الجماعة ٠‏ وقد يقسم الجماعة الكبيرة الى جماعات. فرعية تقوم كل منها 
بنمثيلية منفردة . وفى كل الحالات 2 يجب أن يحذر مدير التمثيلية 
الظهور بمظهر المدافع المستميت عنها حتى لا يستثير المقاومة ٠‏ 


؟ ‏ التمثيل 66هطة : ويختلف فى تطبيقه حسب الظروف من 
حيث تحديد يناء الموقف ٠‏ فقد ثعد التمثيلية فى الموقف وفى اللحظه 
المعينة ( تلقائيا ) كما يحدث فى العلا النفسى الجماعى *؛ وقد تعد 
مقدما » وتختلف هذه أيضا من حيث درجة تحديد بنائها » أى تحديد 
مقدار المعلومات التى تقدم الى المشبتركين ٠‏ وبالطبع , فانه كلما قلت 
هذه المعلومات كلما زادت الاختلافات فى تفسير الأفراد لها ٠‏ فمثلا ,2 
هناك فرق كبيرن بين درجة تحديد الينيان المتمثلة فى كل من النوعين 
التاليين من التعليمات : د سوف يتقدم لك عامل للتحدث فى مشكلة » . 
و « أنت مدير الأقراد » ومن واجباتك الاشراف على الكافيتريا » وسوف 
يتقدم لك العاملون بكل أصناف الشكاوى السخيفة » ٠‏ وتتوقف درجة 
التحديد على الغرض من التمثيلية ٠‏ وكذلك يختلف الشكل 86صتدمم 
فقد يكون المشتركون جماعة واحدة » وقد تشترك أكثر من جماعة واحدة 
فى نفس الوقث ٠‏ كما أن التمثيلية قد تختلف من حيث درجة استشارتها 
للاعتمام أو للانفعال ٠‏ ولنفرض أن التمثيلية تعالج موضوع : كيف 
نواجه مشسكلات العداوة ؟ قد يبدا مدير التمثيلية بمحاضرة فى الموضوع »2 
وتعرض نماذج للمشكلات وتجرى مناقشة 2 وحين يشضعر اللدير بأن 
الجساعة قد استثيرت بالقدر الكافى , يبدأ فى تقديم التمثيلية المعدة 
كنموذج ‏ 0886 مماعه افد ممرعة ويطلب متطوعين , رقد يثعين عليه 
أن ينتظر قليلا 2 وقد يتطوع هو بالتمثيل اذا لم يستجب آحد ٠‏ وبقرآأ 
كل قرت التعليمات الموجهة اليه , ويبدأ التمثيل ٠‏ الا أن هناك صورا 
أخرى متنوعة , فقد يطلب من نصف المجموعة مغادرة مكان الاجسماع , 





(7) انظر الفصل الثالث عقر ٠‏ 
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ويقوم الياقون بالتمثكيل 2 ثم بعد ذلك يدخل الآخرون ويقومون 
بالتمتيل ٠‏ فترق الجماعة كيف يعالج الأذراد المختلفون نفس المشسكلة 5 
وقد يقوم أفراد مختلفون أعد كل منهم دوره منفردا بالتمثيل ممع 
الشخصية الر يسبية ٠‏ وفى كل هذه الحالات , قان مدير النمثيلية هو 
السلطة الوحيدة فى ادارثها وفى توقيتها وفى تحديد وظائفها 2 ولكنه 
لا بتدخل فى تحديد مضمونُ اسهام كل عضو ,2 ثماما كقاضى المحكمة ٠‏ 
ويجب على مدير التمثيلية آلا يسرف فى القيام بدور الخبير فى موضوع 
التمثيلية . وأن ينأى عن اتباع أسلوب المحاضرة والنصم قدر الامكان ٠‏ 
وفى ميسوره أن بحدد الوقت وأن يوقف التمثيلية عند مقاطع معينة ,2 
وأن يعيد توزيع الأدوار 2 الخ ٠‏ 

؛: ‏ المرحلة الرابعة هى مرحلة ارجاع الآنسر ‏ عوط 2660 
وهى مبدآ هام من مبادىء التعلم , فلكى يتقدم الفرد 2 يتعين أن يعرف 
بتقدمه ٠‏ ولكن يندر أن يعرف المرء شيئا عن نفسه , لأن الغير يتردد 
فى تعريفه بنفسه خوفا من ايذاء مشاعره ٠‏ هذا فضلا عن أننا نلجأ الى 
التعرض الزائد لنقائصنا فى مجالات أخرى ٠‏ فالخجول مثلاا بعوض ذلك 
بالمثابرة , الخ ٠‏ وفى تمثيل الأدوار » كما هى فى العلاج النفبى ٠‏ يتعين 
خلق جو يسمح بمناقشة الموضوعات الحساسة دون ما حاجة الى دفاعية٠‏ 
ومن هنا نأنى الأهمية القصوى للمرحلة الأولى ': مرحلة. الاعداد ٠‏ وتتعدد 
صور الاستجابة الردبة ٠‏ ولعل أبسطها وأكثرها شيوعا المناقشة الحرة . 
فيطلب من الملاحظين والمشتركين التعليق على أداء الأفراد ٠‏ 
والأسلوب الآخر هو أن تنقسم الجماعة الكبيرة الى جماعات قرعية 
8نامع ققلاط 2 ثناقشس كل منها أداء اللاعبين , ثم تعود ليقدم مقرر عن 
كل متها تقريره الى الجماعة الكبيرة , وذلك يعطى فرصة أكير للمناقشة 
:فى اطمئئان ٠‏ وقد يتدخل مدرن التمثيلية عند موقب ببرى أن مناقشته 
فى هذه اللحظة أمر مفيد , مثل اللحظة التى ينفعل فيها أحد الممثلين 
انفعالا زائدا 2 فيطلب التعليق من الممثلين ومن الحاضرين ٠‏ ثم يستأنف 
التمثيل بعد ذلك ٠‏ وقد يطلب من كل فرد ابداء تعليق مختصر 
وتسبجل هذه التعليقات على السيورة لتكون نواة للمناقشة بعد ذلك , 
ويسهم هذا الأسلوب فى توليك أفكار جدديدة فير متكررة ٠‏ وكذلك , 
قد يطبق استييان حول نقاط محددة تفيد فى المناقشة , أو قد يستخدم 
دليل ملاحظة أئ مقياس تقدير. يعاد استخدامه فى مراحل مختلفة » فيفيد 
فى رصد التقدم من وقت لآخر ٠‏ وقد يطلب فيه تقييم السلوك الملحوظ 
على أساس أبعاد مثل الثتركيز على الشخص مقايل التركيز على المشكلة , 
الاهتسام بالرسميات » القدرة على القيادة 0 الخ ٠‏ وقد يستعان 
بالتسجيلات الصوثية التى يعاد الاستماع اليها أو الى جزء منها , وتدور 
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المناقضية حولها , وقد يعاد التمثيل ٠‏ وقد يفيد ذلك أحيانا فى مواجهة 
بعض الأفراد حين ينكرون أن سلوكا معينا ب يصدر عنهم ‏ مثل مقاطعتهم, 
للغير أثناء الكلام ٠‏ 

وفى هذا الاطار العام السابق , يستطيع مدير التمثيلية الاستعانة 
بعدد من الأساليب المختلفة التى تناسب الموقف المعين ومنها : 

١ (‏ ) أن تبنى التمثيلية على أساس المشكلة موضوع الدراسة ,2 
فيطلب منه العميل أن يمثل الدور كما لو كان فى الحياة اليومية وفى 
موقم العمل ٠‏ 

( ؟ ) الأسلوب الازدواجىي عسناطانا00 ٠‏ ونيه يقوم شخص آخر 
( مدير التمثيلية غاليا ) بنفس دور الشخصية الرئيسية » فيتكلم معه 
كما لو كان الشخص يحادث نفسه ويستعرض مختلف البدائل بينه 
وبين نفسه ٠‏ وقد يكرر المدير كلام العميل ,» وقد يثير أسئلة , ولكنه 
لا يعارض العميل ولا ينتقده ٠‏ ويتعين أن يقوم بهذا الدور ش_خص, 
مدرب ومتفهم لديناميات الشيخصية ٠‏ والأفضبل أن يكون مدير التمثيلية 
نفسه ٠‏ فى آلمرات الأولى على الأقل ٠‏ 

( ؟ ) عكس الأدوار 6762881 016 *زه وصتطء غ8 , وفيها يتبادل. 
قردان أدوارهما , كان يقوم الرئيس بدور المرعوس » أو تقوم الزوجة 
بدور الزوج ٠‏ وقد يتبادلان الدورين طبقا لتوجييات مدير التمثيلية 
عدة مرات ٠‏ ويساعد هذا الأسلوب الشخص فى أن يرى وجهة النظر 
الأخرى *» 

( 5 ) التقليد : وفيه يقوم الشخص بتمثيل دوره » ثم يطلب. 
من أحد الحاضرين أن يعتلى المسرح » وأن يقلده بينما يجلس الشخص 
وسط الجمهور وبهذه الصورة , يستطيع الشخص أن يرى كيف يراه 
الآخرون ٠‏ وينجح هذا الأسبلوب قى القاء الأضواء على بعض المشاكل 
مثل مشكلة رئيس يشكو من أن مر-وسسيه لا يظهرون نحوه الاحترام 
الواجب ٠و‏ يسمى ذلك الأسلوب أحيانا أسلوب المرآة 116وقصطععء؟ «مكتنصد 

( 5 ) الأفكار الخاصة 1011 110316م وفيه يطلب من 
الشخص أن يتصور الأفكار الخاصة التى تجول بذهن أحد اللاعبين وأن, 
يعلن هذه التصورات بعد كل جملة تصدر من اللاعب ٠‏ واضعا ينه على 
كتفه ٠‏ ويطلب مدير التمثيلية من اللاعب أن يعترض فى الحال على أى 
تصور يرى أنه خطأ * ويفيد هذا الأسلوب فى توضيح الفجوة بين 
الأفكار المعلنة والأفكار الخاصلة ٠‏ ويساعد الشبخص على أن يكتشف 
تأثيره فى الآخرين ٠‏ وحقيقة مشاعر الئاس نحوه » وهى المشاعر التتى 
قد يترددون فى التعبير عنها لفظيا أمامه ٠‏ 
54 





(1) أسلوب العجلة 75861 186 : وفيه يجلس مدير التمثيلية 
فى وسط دائرة وحوله المستركون ( ولنفرض أنهم مديرو مبيعات ) , 
ويوجه آليهم سؤالا » وليكن مثلا : د ها هو أصعب موقف واجهته ثى 
عملك ؟ » فيذكر كل واحد موقفا معينا 2 وقد يختار فى النهاية ما يبدو 
أنه يمثل موقفا له دلالته بالنسية للجميع » وليكن مثالا حين يعتدذر العميل 
مدير المبيعات قائلا : « لا أعتقد أن شركتى تستطيعم أن تفيد من, 
خدماتكم » ٠‏ أو « أن الثمن فوق طاقتنا » ٠‏ ويقوم ماسر التمثيلية بدور 
العميل 2» ويطلب من كل من المشستركين أن يستجيب بدوره للموقتف 
السابق الذى يواجهه مع العميل أحسن استجابة ممكنة , وقد تسجل 
الاستجابات صوتيا ٠‏ وبعد أن يستجيب كل مشترك فى دوره ؛ بعاد 
الاستماع الى الاستجابات كل على حدة , وتكتب على السبورة » ويبدى, 
كل من المشستركين ريه فيها ٠‏ وأخيرا ينتهى الأمصر بحذف اليعض منها , 
والاتفاق على أحسن استجابة ممكنة » ثم تدور العجلة مرة أخرى ٠‏ وقد 
يكون من اللفيد اشتراك خيير فى موضوع المناقضة , بدلا من الاعتماد 
ققط على اجماع آراء الحاضرين ٠‏ ويفيد هذا الأسلوب بخاصة اذا كانت. 
الملشكلة تهم جميع المشتركين ٠‏ 
( لا ) أسلوب التعويضص 81150861631102 2 , وقد ابتكره 
سبيروف »2 وفيه يقوم شخصان أو أكثر بالسلوك بطرق مختلفة مع, 
الشخص الواحد . قمثلا » اذا أصر الشخص على أنه دائما يعامل الناس, 
دائما معاملة حسنة » فان هذا الأسلوب قد يقنعه بأن سلوكه مع الآخرين. 
ليس مطردا دائما وذلك عن طريق وضعه فى موقفين ٠‏ , ش 
وبالطيع 2( بمكن دائما الجميع بسن اثنين أو أكثشر من هذه الأساليب 
السابقة : فقد تقسم الجماعة الكبيرة آلى جماعات صغيرة تقوم كل منها 
فى نفس الوقت بتمثيل نفس الموقف , ويقوم عضو من كل جماعة 
بتسجيل ملاحطلاته وتقديم تقر ير عنها الى الجماعة الكبيرة ٠‏ ويسمى هذا 
الأسبلوب « تمثيل الأدوار المتعدد » "ع سارزواد16ه" مادرت اناس 
أما الأسلوب المعروف باسم 101148 فهو يجمع بين المحاضرة والعرض. 
وتمثيل الأدوار المتعددة ٠‏ فيقدم المدير للموضسوع بمحاضرة. 
(1) 11001105 ثم يقدم بعض الأفراد أمام المجموعة عرضسا 
((1) 0ه تاأقصممطة1 سبق تجهيزه أو اعداده 'كتابيا . ثم يقدم تمثيل 
أدوار متعددة (180) اعصاعوصظط يدور حول اللوقف السابق تقديمه فى 
مرحلة العرض ٠‏ ويل ذلك مرحلة الفعل () «مأاعكظ وفيها تقوم 
مجموعة واحدةٌ باعادة العروض أمام المجموعة كلها بناء على ثقارير 
الملاحظين ٠‏ وأخيرا 2 يلخص المدير (8) بتتقستسطناة دلالة الجلسة كلها ٠‏ 
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ودن الواضح أن المدير هو خمير فى الجلسة وأنه يجمع فى هذا الأسلوب 
بين مزايا عدد من الآأساليب ٠‏ 


(8) تمشيل الأدوار فى موقم العمل عمتتتقام 16مدذمرره عطدص0 
فيثلا ٠‏ قد يطلب مدير محل تجارى من فتاة تتقدم لشغل وظيفة بائع 
أن تقوم أمامه بعملية بيع فعلى فى موقع العمل » ويلابظ المدير أسلوب 
تعاملها مع العميل الحقيقى ٠‏ 

وأخيرا . فقد بقرر مسير المسبعات مثلا أن يقوم حو بدور البائح 
ليختسسر بنفسه طبيعة مشاكل العمل * ويسمى ذلك ١»ء‏ لعب الأدوار غير 
الوهمى » أف « الحقيقى ء 133128م 016 [دونةت 1‏ أى أن اللاعب 
فى هذا الأسلوب يقوم بدور غير دوره الحقيقى ليفهم مشاكل من يقرم 
فعلا بالدور فى الواقع آو كيف همستجيب الآخرون اواقف معينة ٠‏ 

وقد تصل الجماعة عن طريق التمثيل والمناقشية الى بعض نتائج 
أو قرارات عامة تتعلق بالطرق المناسبة وغير المناسية لمعالجة الموقف ٠‏ 
الا أن أفراد الجماعة سوف يجدون أنهم لن يستطيعوا الوصول الى اجابة 
واحدة أو حل وأحد يمكن أن يعتير بأنه أحسن اجابة أو أحسن حل ٠‏ 
ذلك انهم سوف يدركون حالا أن المواقف قد بتغير من وقت لآخر بدرجة 
تجعل من الضشرورى تغيير طريقة معالجته ٠‏ والفائدة الرئيسية التى 
يجنيها الأعضباء من الاندماج فى مواقف الصراع عن طريق التمثيل 
والمناقشة هى : الادراك الذاتى والموضوعية » وما ضروريان لمعالجة أآى 
مشكلة من مشكلات العلاقات الانسانية ٠‏ 


السيكودراها العلاجية : تستخدم السيكودراما ‏ طبقا لموريلو ب 
خمس أدوات هى ' اكسرح ؛ والكريض » وتكدير ( امعالج ) , والأساعدين 
ر أو الذوات المساعدة ) , واجمهور ٠‏ وبستخدم مورينو فى السيكودراما 
مسرحا دائريا , يخلو تقريبا من كل أثاث فيما عدا كرسى أو اكنين , 
والمسرح مرتب على شكئل ثلاث دواشن , تحيط الدائرة الخارجية الكبرى 
بالدائرتين الداخليتين » وتنخفض عنهما : الى ما يكاد يقرب من مستوى 
الأرض * ويجلس الجمهور فى الوضع المألوف ويهدف تثرثئيب المسرح 
بهذا الشكل الى تشبجيع حربية الحركة والتعبير فى مختلف المستويات ٠‏ 
والمسرح فى نظر موريئو عنصر عام ٠‏ ولكته ليس أساسيا , اذ يمكن أن 
تقدم السيكودراما فى أى مكان ٠‏ 


أما المريض » فانه يطلب منه تمثيل دور يقوم فيه بتصوير نفسه , 
وعالله « الخاص » أو يطلب منه تمثيل دور شخص آخر مهم له دلالته 
من الناحية العلاجية مثل الأب , أو الزوجة ء الخ ٠٠‏ أز ثمثيل دور 
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خيالى مختلق مثل ٠‏ دور النائب العام . أو ضابط البوليس » أو 
الشيطان ٠‏ الخ ٠٠‏ وقد بيكون الدور منصبا على الماضى . أو الخاضر , 
أو على المستقيل ٠‏ ونظرا لأن معظم المرضى ليست لديهم خبرات 
دراماتيكية , فانه من الضرورى تشبجيعهم على تمثيل الدور ٠‏ ويلجأ 
مورينو الى أساليب مختلفة لهذا الغرض ٠‏ قمثلاا » لنفترض أله طلب 
من المريض تمثيل دور زوجته »2 وأن المريض وجد صصبعوية بالغة فى 
تمثيل الدور وانعكست هذه الصعوية فى تمثيله الجامد غير المرن » 
فان مدير السبيكودراما يطلب فى نلك الحالة من شخص آخر القيام بهذا 
الدور بينما بلالحظه المريض , الذى سرعان ما يجد أن تمثيل هذا 
الشخص الآخر لدور زوجته ليس صحيحا أو واقعيا » فيبدأ فى توجيه 
النقد ٠‏ ويكون من المناسبب حينتذ : أن يطلب من المريض تمثيل دور 
زوجته ٠‏ ومن المهم ملاحظة أن المريض لا يعطى فى أى وقت دورا مكتوبا , 
أو معدا 2 وانما يطلب منه أن يقوم بالتمثيل التلقائى ٠‏ 

أما المدير أو المعالج , فان مهمته هى أن يحول كل ما يمككن أن 
يكون قد علمه سابقا عن المريض الى فعل دراماتيكى 2 وأن يوجه 
السيكودراما الوجهة التى برى أنها فعالة علابجيا ٠‏ وبالاضافة الى 
المعالج 2 يوجد عدد من الممثلين المسبباعدين 2 يطلق عليهم اصطلاح 
« الذوات المساعدة » ,2 ويستخدمون فى تمثيل أدوار الأعضاء الغائثبين 
فى شيكة العلاقات الشسخصية للمريض ٠‏ أى أنه يطلب منهم القيام 
بتمثيل الأدوار التى تتطلبها حياة المريض ٠‏ وهم فى غالب الأحوال - 
يعلمون القليل عن المريض * الا أنهم يعتمدون فى توجيه قيامهم بأدوارهم 
على ما يقدمه لهم العميل والمدير من دلالات ٠‏ فهم يمثلون كما يوجهون 
وبحاولون التكيف مبع الموقيف العلابحى كما ينشأ , وكما بتطور ٠‏ ومحم 
يسهمون أحيانا » فى الكشف عن الأفكار والمشاعر الخاصة غير المعير عنها 
مثل : الخوف » أو التردد 2 أن الغضب 2» أو رفض مساعدة الآخرين , 
الخ ٠.00‏ 

أما الجمهور » فهو يتكون من المرضى الآخرين ٠‏ ومن الاخصائييل ٠‏ 
وهم يقومون بسور الرأى العام , ويقدمون التعليقات حينل تطلب منهم ٠‏ 
وقد يطلب منهم القيام بدور « المستشبارين » فيقسمون الى جماعات 
تتناقش فى طرق تحسين تمثيل الدور ٠‏ ويبلغخ مندوب كل جماعة 
القائم باقتراحات جماعته , ويعاد التمثيل ممع مداولة تنفيذث هله 
الاقتراحات ٠‏ 


والخلاصة : أن الجلسة السيكودراماتئيكية » هى تعبير ثلقائى عن 
حادثة دراماتيكية ٠‏ والموقف المعين يختاره المدير المعالج بناء على معرفته 
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السابقة بالمريض أو يقترحه المريض نفسه عل أنه يمثل دائرة تقع فيها 
مشكلاتة الق+ لشخصية * ويلخص الموقف قبل الجلسة مباشرة ( مقلا : 
أخيمرت الزوجة زوجها « المريض » بأنها سوف تهجره ) > دون أن تحدح 
طريقة معالجة المريض للموقف ٠‏ اذ أنها تنوقف على استجابته التلقائية ٠‏ 

والافتراض الأساسى فى السيكودراما هو أن انطلاق الشيخصية على 
المسرح فى تعبير تلقائى عن حادثة ,2 يؤذى الى التنفيس الانفعالى » والى 
اتاحة الفرصة للتحرر الانفعالى فى موقف جماعى ٠‏ فهو ينقل متاعبه 
الى آخرين يشاركونه فيها ويتقبلونه » وهو فى ذلك ينفس عن نفسه 
فيزيقيا , ولفظيا ٠‏ ويفترض مورينو أن المريض يكشف فى هذا الموقف 
المسرحى المؤقت » عن الجوانب الرئيسية فى شخصيته » وعن صراعاته , 
ويبمكن بذلك الحصول على مادة تشبخيصية ٠‏ الا أن الأهم من ذلك , 
ما يحدث من تنفيس عن طريق التعبير عن الصراعات 2 وعن طريق 
التحليل الذى يتم بين المريض واللمعالج فى جلسة تالية للسيكودراما ٠‏ 
ويتدرب المريض على التلقائية عن طريق اعادة فحص المواقف الماضية , 
ومواجهة ما لم يواجهه منها * وهذه التلقائية هى 2 فى نظر مورينو , 
محور العلاج السيكودرامى ٠‏ أى أن تعبئة خصائص الشخصية تلقائيا 
على مسرح السيكودراما » يمد المريض بقوة تمكنه من مجابهة مواقف 
الحياة » واذا عبئت هذه القوى تعبئة كافية فانها تزيد من الطاقة 
التوافقية للفرد ٠‏ 

ونستخدسم السيكودراما ٠»‏ بصورة أكثر اعتدالا 2» فى مستشفيات 
الأمراض العقلية لتدريب المريض واعداده للحياة خارج المستشفى »2 
وذلك قبل مغادرته , فتعد مواقف مختلفة متل : « البحث عن الوظيفة » 
« الزواج والأطفال ة» و« الجيران الفضوليون » » الخ ٠٠‏ ففى « البحث 
عن وظيفة » مثلا يعد منظر على المسرح من مائدة وكرسيين » ولنفترض 
أن المنظر يمثل المريض بعد خروجه من المستشفى » وهو يتقدم لوظيفة 
معينة ٠‏ يسأل القائم بالمقابلة المريض أسئلة عادية مختلفة عن خدماته 
السابفة » واعداده المهنى ٠‏ الخ ٠‏ فاذا تردد المريض فى ذكر أى شىء عن 
فترة مرضه وعلاجه بالمستشفى ٠‏ وجه القائم بالمقابلة الأسئلة بصورة 
تكشف عن هذه الجوائب » وذلك بقصد دفع المريض الى مواجهة الواقم» 
والى ذكره يصورة مناسبة ٠‏ وتختتم التمثيلية بأن يذكر القائم بالمقابلة 
للمر يض أنه سبسوف يخطر فى الوقت المباسب وبعد انتهاء التمثيلية , 
يطلب من المماهدين ‏ وهم من المرضى - التعليق على الأداء » وئتقفد 
الطريقة التى عالج بها المريض الموقف ٠‏ وقد يطلب من القائم بالمقابلة أن 
يجيب عما اذا كان من المرجح أن يوظف المريض أم لا . وأسباب ذلك . 
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ونستخدم السيكودراما كذلك فى تدريب الأطباء والممرضين 
والممرضات وغيرهم من العامليل بالمستشفي ٠‏ كما تستخدم مع نزلاء 
السجون » والاصلاحيات ( 15 + ص ٠ ) 5١8‏ وتستخدم السيكودراما 
مع الأطفال فى عيادات توجيه الطفل ٠‏ وهى ٠‏ فى نظر مدرسة مورينو , 
تمتاز عن غيرها من أسباليب اللعب فى أنها تساعد الطفل على أن يعالج 
مشكلاته فى مستوى الواقع ٠‏ 

وتستخدم أيضا فى السيكودراما أساليب مثل « عكس الدور » 
و« الأسلوب المزدوج » وتمثيل دور شبخص غائب ٠‏ أو قد يقوم المريض 
بتمثيل دوره كما يظن أن الآخرين يرونه عليه » أو يتقمص شخصيات 
خيالية لا صلة لها بالأدوار الواقعية فى الحياة » أو قد يقوم بتمثيل مادة 
حلم ٠‏ ويقرب من أسلوب السيكودراما دراما الدمى ( الأراجوز ) وعو 
يجمع بين الواقع والخيال ٠‏ كما استخدم الرقص والموسيقى فى عتابر 
المرض ومع الأطفال ٠‏ 

نقد تمثيل الأآدوار : واجه مورينو الكثير من النقد لمنهجه فى تمثيل 
الأدوار , و بتلشخص النقد الأساسى فى أن هذا المنهج قائم على نظربة 
مورينو 2 فى « التلقائية » كمصدر رئيسى للسلوك الانسانى ٠‏ وهى 
نظرية تهمل كل الاعتبارات والعوامل الأخرى » كما أنها توجه كل 
الاهتمام للتنفيس الانفعالى بينما تقلل من أهمية الاستبصار * ونظرا 
'لآنها تشجم الخيال والانطلاق حتى لهواجس مريض ذهانى , فان 
الفاصل بين الواقعم والخيال قد يصبيح ضعيفا جدا ٠‏ ويرى 
بعض الاكلينيكيين مثل واتسون ٠١8(‏ 2 ص ١]الا‏ ) أن موريشو 
يكاد يعتزل مجرى التفكير المعاصر فى الدوائر الاكليئيكية نتيبجحة 
تركيز كل جهوهه على تمثيل الأدوار » نظرية وتطبيقا ٠‏ وقد 
صاحب انتشار ثمثيل الأدوار قيام عدد من المشكلات التى يتعين بحثها 
والعمل على حلها ٠‏ فمثلا , ما هو التأثير النسبى لتمثيل الأدوار على 
الأنواع المختلفة من الجماعات ؟ هل تصلح هذه الطريقة لجماعة اكثر مما 
تصلح لجماعة أخرى ؟ وهل تصلح لثقافة أكثر مما تصلم لثقافة أخرى ؟ 
ما هو تأثير زيادة أو نقص حجم الجماعة ؟ وهل يجب أن تكون الجماعة 
متجانسة أم غير متجانسة ؟ ٠‏ والرأى المعندل هى أن ننظر الى تمثيل 
الأدوار على أنه واحد من أساليب عددريدة » ولبس الأسبلوب الوحيد 2 كما 
هى النظرة الغالية عند مورينو 0 

طريقة الجماعة المعملية : تقوم هذه الطريقة على اسستغلال الجماعة 
كوسيلة من وسائل تغيير الانجاهات ٠‏ والجماعة المعملية جماعة دراسية 
لها قائد » أو مدرب ماهر ٠‏ وهى تعمل بمثابة معمل للملاحظة المباشرة » 
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ولتحليل عمليات العلاقات الانسانية » وتهبىء للببتعلم فرصة للتدرب 4ه 
والمران على معالجة مشسكلات العلاقات الانسانية ٠‏ وتختلف الطريقة 
المعملية عن المناهج الأخرى فى طبيعتها وموضوعها » وناتيجتها المتوقعة ٠‏ 
كما أنها تتضمن امكانيبات كبيرة لسد النقص الموجود فى المناهج 
التدريبية الأخرى ٠‏ وتتكون « الجماعة المعملية » لغرض عام هو النمسو 
الذاتى اتعسممم1ء5612-069 دون أن يحدد لها جدول معين للمناقشات ,2 
أو قواعد محددة تنظم الاجراءات ٠‏ ويتضمن أول نشاط للجماعة محاولة. 
للاتفاق على خطة للعمل »وتصبح هذه العملية أول « موضوع » للمناقشة, 
حيث أنها تكون خبرة مباشرة يشارك فيها كل أعضاء الجماعة » وتتضمن 
نماذجلظواص. مثل القيادة » وقرار الجماعة ومعالجة الأعضاء « المشكلين » 
والصراع , الح ٠‏ وتقوم الجماعة تحجت اشراف المدرب ؛ بفحص سلوكها 
للكشف عما حدث » ولاذا حدث بهذه الصورة ٠»‏ وما الذى يمكين عمله 
لتسهيل عمل الجماعة ٠‏ ومن هذه النقطة , تبدأ الجماعة فى القيام 
بسلسلة من أنواع النشاط التى تحددها بنفسها , والتى تهدف الى فهم 
العمليات الجماعية , واكتساب المهارات فى معالجة مشسكلات العلاقات. 
الانسانية , واستنباط الطرق لتطبيق النتائج فبى محيط العمل اليومى 
العادى ٠‏ 


ويستمد ١ه‏ المنهج المعملى » فى التدريب على العلاقات الالسانية 
طرائقه وإسالبيه من مقهوم فر يد لأهداف التدريبه ٠‏ فبينما يظل الهدف 
النهائى هو التحسين الملموس فى أداء العمل أثناء القيام بالوظيفة , إلا 
أن هناك أهدافا وسيطة هى تغيير دوافع واتحاصات ومهارات المتعلم : 
ونقل هذه التغييرات عن طريق المتعلم الى زملاثه فى العمل ٠‏ ومن المفيد 
أن نحدد بعض الأهداف المماشرة مدل هذا التدريب فيما بل : 

)١ (‏ ادراك الفرد لحاجته الى تغيير سلوكه الذاتى : أى يدرك المتعلم 
عواقب سلوكه بالنسية للآخرين ٠‏ وهذا يجعل من الممكن أن يقيم الفرد 
ذاته فى ضوء هذه العواقب . وآن يجد الدافعم نحو التغير ٠‏ وعلى ذلك . 
فان من آهداف آلير نامج ادراك الحاجة الى التغيير , وامكان حدوثه ٠‏ 


( ؟ ) الحساسية نحو المشسكلات والأحداث فى العلاقات الانسانية : 
أى أن الفرد يجب أن يكون قادرا على رؤية ما يحدث فى مجال العلاقات 
الانسانية , وأن براه وقبت حدوته .2 وأن يستجيب له فى الوقت 
المناسيب . وبهدف 2 التدريبه المعمل 2" الى تهرئة المواقف لانماء المساسية 
عن طريق الخبرة الموجهة الهادفة فى تفسير سلوك الآخرين ٠‏ 


( ؟) المهارة فى التشخيص : ,يجب أن يكون الفرد قادرا عنى الحكم, 
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على معنى السلوك ء وأن يكون افتراضات معقولة عن أسياب هذا 
السلوك ء وأن يقرر ما يتطلبه الموقف من عمل ٠‏ ويتضمن ذلك تقدير 
مختاف. الاحتمالات وعواقيها بالنسية للآخرين ٠‏ 


( 5 ) المهارة فى السلوك الاجتماعى : وذلك عن طريق تهيئة موقف 
يمكن أن يشعر فيه المتعلم بالحرية فى محاولة تجريب طرق مختلفة لمعالجة 
مشكلات العلاقات والتعود على تطبيقها بصورة تناسب شخصيتة ,» 
وحاحات الموقف 5 

( ه ) تغيير الاتجاهات : وذلك باثاحة الفرصة للمتعلم كى يختبر 
موضوعية اتجاهاته عن طريق عرضها للتقييم من جانب الآخرين » 
وتقدير آثارها فى موقف « مأمون » ٠‏ 


وبتمين « ا منهج المعملى » عن غيره من المناهج بأنه لا بفرض عل 
المتعلم أسبسا معينة للعلاقات الانسانية » ولكنه يهيىء الفرصة لاقامتها 
على أسس من خيرات المتعلم , كما أن الدراسة فيه لا تقوم على أساس 
بيانات أو حالات للمناقشة الجماعية ٠‏ ولكنه يهيىء للجماعة قرصة تنظيم 
نفيسها لعلاج مشسكلات واقعية وحيوية بالنسية للجماعة نفسها ٠‏ وفضلا 
عن ذلك ؛ فان الاهتمام لا ينصب على المادة التى يتعلمها المتعلم ؛ ولكنه 
ينصب آولا على انجاهاته » ودوافعه , ومهاراته » وهى أوثق وأشد ارثباطا 
بطريقة سلوكه ٠‏ 

تقديم الطربقة المعملية وتقددها : يجب أن تقدم الطريقة المعملية 
تدريجيا مستندة الى قاعدة من برنامج تدرييبى ثابت ٠‏ وهناك طرق 
متعددة للابتداء ٠‏ فقد تيدأ شركة من الشركات بادخال « تمثيل الأدوار » 
فى جلسة تدريبية عادية » ويقوم نصف الجماعة بالملاحظة , والنصف 
الآخر بالتمثيل 2 ومن هذه البداية تنشأ مجموعة من المفاهيم الأواية عن 
الظروف 3 والوظائف الجماعية مثل تحد بد الدور ,2 التمركن حول دب 
العمل ٠‏ جدول الأعمال المقنع , الخ ٠٠٠‏ والتى لها دلالتها بالنسبة 
للمتعلمين » والتى تنشأ عنها تجارب أخرى نتضمن تمثيل الدور ؛ وغيد 


الجماعة تدريجيا من المشكلات « اللأمونة » الى المشسكلات الحقيقية , وندخل 
فى خبرات أعمق ٠‏ 


أن بقدمه شخص واحد 2 وتشمل هله المساهمة فى مستوى المهارة : 
تحديد المشكلة . توضصيح الأفكار » افتراض فرضيات عامة عن أفكار 
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عديدة , التلخيص » التوفيق , التعميم ؛ الخ ٠٠‏ وهذه المساهمة يجب 
أن تكون فى موضوعات مختلفة مثل أنماط القيادة » طبيعة التوحد بين 
الأشخاص » مفهوم العمل ٠‏ فكرة الانتاج , الع ٠٠‏ كما أن هذه المساهمة 
تكون فى ظروف جماعية انفعالية متنوعة أيضا مثل حالات العدوان , 
والاعتماد » والسلام : والانزواء » والود ؛ الخ ٠١‏ وتعمل الجماعة ككل 
تحت هذه الظروف , وعلى مدق واسع من اللشسكلات » ويذلك تقوى 
الجماعة , وتصبع أقدر على مواجهة الاحباط , والتقدم على مختلف أبعاد 
النمو , وتستطيع الجماعة كشف نواحى القوة والضعف فيها بأن تعالج 
مشكلة لها دلالتها بالنسية لأفرادها » وتقوم بتعريفها 2 وتخطط 
لنشاطها عمليا ء وذلك عن طريق اضصافة تفاصيل للخطة كلما 
تقدمت الجماعة بدلا من أن تصمم الحطة مقدما على الورق 2 ويجب أن 
يعرف أعضاء الجماعة , أنه اذا توفر لديهم القدر الكافى والنوع المطلوب 
من المعلومات استطاعوا تفسير ما يحدث وشرح أسيابه ٠‏ كما يجب أن 
تعرف الجماعة أن الاختيار النهائى لفكرة ما هو ما يحدث حين توضم 
موضع التنفيث 2 وليس اتفاقها أو عدم اتفاقها مع ابد يولوجية معينة 5 
وأن الوظيفة الصحيحة للمعرفة هى فى أن لمكننا من تبين خطة للعبل 
نثق فيها لدرجة تدفعنا للعمل ٠‏ وبصورة يمكن تفسير نتائجها ٠‏ 


بناء الماعة اكعملية : يرى اليعض أن الجماعة بيجب أن تتكون من 
أفراد ذوى مكانات متقاربة » وممن يشتركون فى مواجهة مشبكلات معيئة» 
وذلك بقصد تيسير الاتصال بين الأفراد ٠‏ والاقلال من القلق , كما 
أن وحدة الخبرة قد تيسر الدافع الى التعلم » ويرى البعض الآخر أنه 
اذا اشترك أفراد من مهن مختلفة » أو من مستويات مختلفة , فى المهنة 
الواحدة » أزداد الاحتمال فى أن بيكتشفوا أن العوامل الرئيسية المشتركة 
بينهم هى النقص فى مهارات. تكوين العلاقات الانسائية الطيبة 2 وأن 
عدا النقص لا يرجع الى ظروف مهنة بعينها , كما أن عدم التجانس يعرض 
الفرد الى نوع مختلف من التفكير والنظر الى الأمور » وثمة فريق ثالث 
يرى أن المشكلة ليست تجانسا أؤ عدم تجانس , وانما مى القدر المناسبي 
من كليهما فى موقف معيل ٠‏ فقد نتكون الجماعات على أساس التنوع , 
ثم عند بحث موضوعات معينة 2 كمشكلات البيئة المحلية , أو المهنة 
المعينة » قه تتكون الجماعات على آساس التجانس ( 98 . ص )١8‏ . 

والواقع أته فى « الطريقة المعملية » يتحدد منهج التدريب فى 
النهاية ببناء الجماعة وذلك لآنه رغم أن نمو الجماعة لا يرتبط مباشرة 
ينمو كل فرد » الا أنه فى التحليل الأخير » يتوقف على أنواع الأقراد فى 
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الجماعة ٠‏ فالديناميات الانفعالية الأساسية للجماعة ترتيط بالعمل فى 
أنماط متغيرة من العلاقات بين الأعضاء ويينهم وبين المدرب ٠‏ فمثلة ؛ 
.يكون التدريب أبسر اذا كان بعض الأفراد فى الجماعة من النوع الاتكالى , 
والبعض الآخر ممن يثورون على مشساعر الاثكال . وذلك لأنه فى تلك 
الحالة يستطيع المدرب مساعدة الجماعة على أن ترى بعض الصراع الدائر 
فيها متركرا حول ايجاد توازن: مناسب بين الاتكال ومقاومة الاتكال ٠‏ 
ومن الممكن فى نلك الخمالة ايجاد مواقف للكشف عن آثار وضبط علاقات 
الاتكال ٠‏ ومع ذلك ٠‏ فان بعض الأفراد لن يجدى معهم التدريب لأنهم 
غير مستعدين لخبراته ٠‏ ولعل من الخير احالة مثل هؤلاء للعلاج النفبى ٠‏ 
والمهم © أن مسكلة بناء الجماعة تتبلخص فى ايجاد أحسن توازن ممكن 
بين أنواع مختلفة من الأمزجة ٠‏ أو الاستعدادات الانفعالية , أى بناء 
الشخصية فى موقف معين ٠‏ 

التدريب فى محيط العمل أم خارحه ؟ من المهم أن تتقايل الجماعة 
با نتظام . وأن تربط أفرادها رابطة متصلة حتى تصبح مصلرا لتأبيد 
العضو , وحتئ ينشا فى الجماعة ‏ بتوجيه من المدرب ‏ جو من الخرية 
يشجع على اختبار الأفكار الجديدة فى موقف يشعر فيه الفرد بالآمن 
ويشجعه على الاستجابة لهذه الأفكار » وتحمل الوقوع فى أخطاء المحاولات 
الأولى للقيام بانواع جدديدة من السلوك ٠‏ كما يمكن الأفراد من تقدير 
تقدم الجماعة ككل ٠‏ والأعضاء كأفراد ٠‏ ومن المبسور فى مثل هذا 
الموقف ٠‏ القيام ينوع من التدريب لا يتيسر القيام به عادة فى مراقف 
العمل العادية ٠‏ ذلك أنه تعمل فى معظم المواقف . مجموعة من القوى 
على أن تجول بين الفرد وبين أحداث تغيير أو نحسين فى طرق عمله 
وتفكيره ٠‏ منها : التقاليد واحراءات الروتين وما ,يتوقعه الآخرون مناء 
والخوف من الفشل , وفقد المكانة » وفى نفس الوقت » تعمل هجموعة 
أخرى من القوى على أحداث التغيير منها : ادراك الحاجة الى التحسين » 
والرغبة فى التغلب على العقبات , والمنافسة ٠‏ وكل من النوعين من 
القوى ٠‏ يجب أن يكون موضع اهتمام القائمين على شئون التدريب ' 
لأنه يتضمن تغييرا فى الفرد , أو فى جماعة من الأفراد ينتقل الى مواقف 
واقعية . ولذلك بحب أن نهتم بالقوى الاجمتباعية والثقافية « 
والسيكولوجية التى تؤثر فى هذا التغيير ونطبيقه ٠‏ وتجنيدها بحيث 
تدفع الفرد نحو التغيير المطلوب ٠‏ 

وأحيانا يمكن أن يحشد الببر نامج التدريبى معظم هذه القوى فى 
موقف العمل نفسه , ولكن فى معظم الحالات ٠‏ يتطلب الأمر انتقال الفرد 
أو محموعة الأثراد الى جو تدريبى تحشد فيه هذه القوى يصورة منظمة 
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مخططة بحيث تحقق التغيير المطلوب ٠‏ الا أنه يجب أن يتبع فترة 
التدريب متابعة فى موقف العمل نفسه على فترات متتالية ٠‏ وكما أن 
الفرد قد يصعب عليه التغيير فى موقف عمله , فانه يصعب عليه عدم 
التغغر فى الجو التدريبى ,. أو فى تلك « الجزيرة الثقافية للتغيير » 
(5348,: ص ١6١‏ ) لأنه يتعرض فيها لقوى التشجيع » والفهم , والطمأنينة , 
الغ ٠٠‏ وقد تكون هذه « الجزيرة الثقافية » فى مصنع أو فى مدرسة , 
أل فى المدينة , فليس حتما أن تكون بعيدة جغرافيا عن مقن العمل ٠‏ الا 
أن الابتعاد الجغرافى يساعد غالبا على خلق تلك « الجزيرة الثقافية » . 


مهمة المدرب : والمدرب فى الإمساعة المعملية تكون مهمته بالغة 
الصعوية ٠‏ اذ يتعين عليه أن يعمل على أن تكون الجماعة ذات تأثير على 
العضى .وهى يحتاج أول ما يحتاج الى مهارة تشخيصية ؛ والى قدرة' على 
الاحساس بالأحداث التى تقع فى التفاعلات الانسانية » وتقدير معانيها , 
وهى مهارات من النوع الذى يقوم بتدريب الناس عليها ٠‏ ويجب أن, 
يكون المدرب ملما بالأساليب المختلفة لتقديم خيرات جديدة للجماعة , 
وأن يستطيع أحيانا القيام بدور الخبير » وأن يفسر للجماعة الجوائب 
ذات الدلالة فى سلوكها ويتعين عليه أبضا أن يكون قادرا على تقدير تقدم 
الجماعة حنى يستطيع تقديم الخبرات الجديدة فقط حين يكون الأعضاء 
مسستعدين لها . ودون أن يكون هذا التقديم متأخرا لدرجة تعوق تقدم 
الجماعة ٠‏ ويجب عليه أيضا أن يؤكد للجماعة ما يشيع الأمن والطمانينئة 
بين أعضائها حين يبدو التقدم متعذرا ٠‏ 

معالحة مشكلات التوافق الناشئة فى عملية التغير : تحدث عملية 
التغيي توترا وصراعا فى الفرد ينشا عن الخوف من العجز عن الوصول 
الى ما يتوقعه الآخرون من الشبخص » أو ما يتوقعه الشخص من نفسه , 
وكذلك الخوف من نتائج التغير بعد العودة الى مقر العمل ٠‏ ومن الضرورى 
العمل على معالحة هذه المشبكلات عن طريق مساعدة الفرد على الاعتراف 
بقلقه » وطمأنته على أن هذا القلق من الأمور الألوفة فى عملية التغير . 
وبالاضافة الى توفير فرص العلاج الفردى 2 يسهم العمل فى الجماعات 
على تعريف الناس بعضهم ببعض » واتاحة الفرصة للتحدث معا عن 
مشاكلهم ٠‏ وتكوين علاقات انسانية طيبة ٠‏ والغالب أن الصراع نتيجة 
التعارض بين الأساليب القديمة والجديدة لن ينشا الا لدى الأفراد الذين 
يحاولون فعلا الربط بين الموقفين » موقف العمل بأسباليبه القديمة , 
والموتف التدريبى بما يحمل من ثورة على القديم ٠‏ أما الأفراد الذين 
يرفضون تماما الموقف التدريبى ٠‏ ويسلكون نحوه سلوكا سلبيا ماديا 
أو معنويا , وكذلك الأفراد الذين يقبلون على الطرق الجديدة اقبال 
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لمعل » ويسلكون كما لو كانوا تلا ميذ مجتهد ين مطيعين » فالغالب 
5 لا يعانون من صراع بين القديم والبد يد ٠‏ فالأول لا يحاول التعلم , 
والثانى يتعلم تعلما معرفيا فقط لن يمتد الى موقف العمل ٠‏ ويساعد 
على تحقيق التوافق ادماج المتعلم فى الجو التدريببى ٠‏ واشراكله فى 
مسئولياته , ومساعمته فى حل مشكلائه » ومن ثم يخبر , ويتعلم » 
ويكتسب المهارات ٠‏ 


الابقاء على التغير : لكى يكون للتدريب نتائج باقية » يتعين بالاضافة 
الى تغيير الفرد نفسه » حدوث تغييرات مماثلة فى البيئة العامة التى يعمل 
فيها . أى فى اثجاهات. وتوقعات , واستجابات أولئك الذين يرثبط بهم 
فى العمل , والا كان من أصعب الأمور الاحتفاظ بهذا التغيير » بل انه 
يؤدى غالبا اما الى التخيل عنه » أو الى عزل الفرد عن بيئته ٠‏ ولذلك , 
فانه اذا تعذر ادماج كل المؤسسة فى برنامج التدريب , تعين أن يساعد 
الفرد على اكتساب المهارات الضرورية لأن يخلق فى مؤسسته جوا بساعد 
على الاحتفاظ بالتغير الذى اكتسسيه والا كانت النتيجة هى شعور المتعلم 
بالانب لعجزه عن الاحتفاظ بالتغير « وانفصام دين العقيدة والعمل مما 
يؤدى الى صراع داخلى ٠‏ أو أن ينظر المتعلم الى ما تعلمه من عملية التدريب 
على أنه مثالى غير واقعى ٠‏ وبالطيمع » لنا أن نتوقع من المحيطين به فى 
العمل نفس النظرة ٠‏ ومن الوسائل التى يمكن الاسبتعانة بها فى هذا 
المضمار ما 9 5 


)١(‏ اختيار من يتدزب »2 لا على أساس استعداده الشبخصى للتغير 

» ولكن أيضا على أساس تقبل موقف العمل لهذا التغير » وتشجيعة » 
.- أساس أن مكانته فى عمله سوف تمكته من التأثين فى الآخرين » 
وتغييرهم ٠‏ ويتطلب ذلك بالطبع دراسة لخالة كل فرد فى موقف غمله »2 
واستئباط وسائل تدريبية 5 لمسباعدة كل متدرب عبل تشسخيص موقف عملهة ٠‏ 
وحاحاته التدربسة 0 والر بيك دين تعلمه والتغير الذى اسه 0 وبين 
مشبكلانه المحلية فى العمل ٠‏ ومساعدته على أن يكتسب تأبيد وتشجيمع 
من يتصل بهم نيدل ميلة ٠‏ وقد أكد ليبيت ( لاه 2. ص 5560 ) من 
خيراته فى الاشراف على البرامج التدريبية 2 ضرورة تقدير ما أسماه 
« امكانية التغيير [هقتأصعامج-ععصقطهء ويقصك به قوة الأفراد 
واجماعات عل التأثير فى ا موقف المقصود تغييره »2 ومن » وكم من الناس 
يتطلب احداث هذا التغيسر تدرييبهم ٠‏ ولتقدير « امكانية التغيير » يتعين 
دراسة طبيعة الموقف الحالى والعوامل التى أدت اليه , والتى تبقى عليه 
كما هو ٠‏ ذلك , أن تدريب فرد ( أو جماعة من الناس ) لن يستطيع 
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احداث تغيير ملحوظ ٠‏ لن يكون أمرا واقعيا , ولن يؤدى الا الى زيادة 
الاحباط والفشل والمقاومة ٠‏ 

( ؟ ) تشجيع المؤسسات على أن ترسل فرقا بدلا من أن ترسل 
أفرادا 5 كى يقوى أثرهم ؛ ويدعم بعضهم البعض الآخر ٠‏ وقد ثيمته 
بالدراسة التجريبية (07) أن الأفراد 00 أرسلوا للتدريب ؛ ودربوا 
كفريق » ورجعوا للعمل معا كفريق . كان انتقال أثر التدريب الى عملهم 
المحل أكير منه فى حالة الأفراد الذين أرسلوا , ودربوا كأقراد * ويبدو 
أن التدريب كفريق ييسر تدعيم كل فرد فى الفريق للتدريب الذى كسسيه 
كل فرد آخر ٠‏ كما أن ها توقعه كل منهم من الآخر يجعل التكوص أى 
القديم أمرا أكثر صعوية ٠‏ ومن المفيد أن تو ضع خطة التدريب بحيث 
يمكن ارسال المؤسسة ليعوثين جدد كل عام ينضمون بعد تدريبهم 
الى المبعوثين القدامى ٠‏ وهذا بالاضافة الى المزايا السابق ذكرها » يضمن 
تحديد , وابقاء الاتصال مع الطرق الجديدة فى التعلم والتدريب ٠‏ 

تقويم التسريب : يجب أن يتضممن البر نامج التدريبى تقييما منظما 
للمتعلمين أنفسهم : ولنواحى نشاطهم . ولما تكسبه المنظمة من التدريب 5 
وبدون هذا التقييم » لن يتيسر تبرير النفقات , أو المتاعب الناشئة عن 
بضرورة التغيير » وخصوصا اذا تنم على فترات , وتولى مناقشة نتائجه من 
يملكون اتخاذ القرارات فى المؤسسة » اذا تغير نتيجة ذلك طبيعة الجهاز 
الذى يتخذ القرارات » أى أن البرنامج يشمل امتدادا ومشباركة فى اتخاذ 
القرارات ٠‏ ويذلك يمتد التغيير الى نطاق أوسبع ٠‏ وتمتاز « الطريعة 
المعملية » بأن التقييم فيها بصبح تدعيما بصورة واضحة مباشرة بالنسية 
للفرد فيما يتصل بعواقب سلوكه مع الآخرين » ويؤدى الى زيادة حساسيته 
لهذه العواقب ٠‏ وبذلك يصبح التقييم لا مجرد ميكانيزم للوصول الى 
نتائج تدريبية فى صورة تغيير للأفراد وللمؤسسة ؛ بل أيضا ميكائيزما 
لتكييف البرنامج التدريبى نفسه لمطالب وحاجات المؤسسة ٠‏ 


ولكى ندرك الصورة التى بكون عليها تقييم « التدريب المعملى 1( 
نورد هذه المقارنة التى عقدها ثيلين ( 9/4 , ص ه155 ) بين جماعة مدربة » 
وأخرى غر مدربة ٠‏ قأفراد الجساعة قيل ابتداء التدريب يستخدمون. 
عيارات مثل : « لم تكن الأهداف واضحة » , « كان القائد اسستبداديا »2 
« لع يكن لدينا الوقت الكافى » و « لم يكن الموضوع مهما » الخ » وبتقدم 
التدريب يعبر الأفراد عن مشكلاتهم يعبارات مثل : « لم تكن الأدوار 
المطلوبة محددة بقدر يمكننا من أن نعرف كيف لساهم » , « حال قلق, 
القائد دون أن يفهم ما أراد الأعضاء ذكره له » , « لم نكن نعرف مشاعر 
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الآخرين » ولذلك فان محاولاتنا لحل المشكلاته لم تكن مجدية »6 , 
« استغرقنا الوقت فى مناقشات أكاديمية , لآن المشكلة المقيقية كانت 
مهددة لنا» ٠٠‏ لى أن تقدم التدريب تصباحيه نزعتان : الأولى » عن 
الاهتمام السطحى أو التعاريف السلوكية لمشكلات الجماعة الى تعريف 
المشكئلات فى ضوء الملشاعر الأساسية 0 والدوافع 0 والصراع 0 والقلق 
الذى يقف فى طريق التحقيق المباشر لهدف الجماعة ١‏ والثانية ,» الانتقال 
من التعبير المباشر عن كل شىء دون تقدير ها تفعله الجماعة الى التفكير فى 
مطالب المشكلات » ثم خلق الاجراءات التى يحتمل أن تواجه هذه المطالب ٠‏ 
وتشمل علامات النمو : ازدياد القدرة على التوجيه الذاتى ٠‏ والكفاءة 
فى العمل ٠‏ والقدرة على مواجهة الاحباط , والمهارة فى تجئب الفشيل », 
والقدرة على توجيه الانفعال الى عمل ٠‏ والمرونة قى وضع الخطط لقابلة 
المواقف المتغيرة , والسرعة فى انتشسال الجماعة من المواقف الانفعالية 
المدمرة » واشياع حاجات الأفراد فى نطاق نشبساط الحل الجماعىي 
للمشكلات , والنئزعة الى تعريف مشكلات الجماعة بصورة واقعية دينامية ٠‏ 


الجماعة الندريبية (ت) «نا20) (8صنصنة12) : 1" وهى من الأساليب. 
التى يشيع استخدامها فى المعمل التدريبى ٠‏ وقد بدأ استخدامها فى أول. 
معمل تدريبى عقد فى بيثيل ( ماين ) فى صيف عام ١951!‏ بوصف أن 
المغمل التدريبى مجتمع مقيم موقت 2» يشكل بحيث يحقق الأصدافه 
التدريبية » وفى مقدمتها التعلم التجريبى والتغير , وهو يقدم وقائع من 
العولميات الاجتماعية الشكلية وغير الشكلية التهى تدعم التدريب الذى 
بيقع فى الجماعة التدريبية (ت) ٠‏ وتبتكر فى هذا المعمل أنماط جديدة 
للسلوك تنختبر فى مناخ يحفز الى التغيير فى جو مأمون ٠‏ فقد يبدأ المعمل 
التدريبى مثلاا بعد التسجيل ٠‏ يتطبيق مقابيس لتحديد أهم المشكلات 
التى يواجهها كل عضو , وترتيبه لأآولوياتها , وما ينوقع تحقيقه نتيجة 
التحاقه بالمعمل التدريبى ؛ ثم بدا في اليوم الأول مباشرة التحاقة بجماعة 
تدريبية (ت) > تعقد اجتماعاتها عدة مرات » ولكن يسائدها فى فترة 
المعمل عدد من الاجراءات الآخرى . مثل عقد مقابلات زوجية 
78 291160 بين كل عضوين, هن أعضائها خارج نطاق الجماعة 
وذلك لاستعراض ها تم فيها ولتبادل الرأى بصيانه 2 وكذلك قد تقدم 
محاضرات. فى العلاقات الانسانية وفى التنظيم وفى ديناميات الجماعة , 
وكيفية ملادخلة الجماعات وهى تعمل » كما قد يطيق عدد من التمارين 
تتبادل فيها جماعتان تدريسيتان ملاحظة المناقشبات الجماعية خلال 
تدريبات. المهارة ©86تع<ه6ت 1111ه وبغلب أن تستمر الجماعة التدريبية 
بتكوينها الآول طول فترة انعقاد المعمل التدريبى الا أن العضو قد 
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ينضم لجماعة جديدة 03:01 ,(137) 11 نضم أعضاء من الجماعات المختلفة : 
كما تضم مدريا آخر ٠‏ وكذلك ٠‏ قد قنضم جماعتان تدريبيتان. للمشاركة 
فى مشروع عملى » ويغلب أن تناقش مشكلات التطبيق فى مواقع العمل 
وآن يقيم العمل ٠‏ 

وتختلف الجماعة التدريبية ( ت ) عن السماعة العلاجية فى عدد 
من الأمور الهامه منها آنها يغلب أن تستخدم بياناث عن السلوك فى 
الحاضر وعواقبه بدلا من أن تتعمق فى جذور الماضى ٠‏ كما يغلب أن تعالج 
السلوك على المستويين : الشعور وقبل الشعور » بدلا من معالجة الدوافع 
اللاشعورية * أى أن الجماعة التدريبية تفترض أن أعضاءها أصساء 
لا مرضى )١١(‏ * 


الجماعات غير الموجهة ْ 

وئمة نوع من الجماعات انتشر استخدامة وبخاصة فى آمريكا 
واليابان بتأثير منهج كارل روجرز فى العلاج غير الموجه » ولذاك تسمى 
« الجماعات غير الموجهة » وهى تشكل عن طريق تعليمات ذات 
نهايات مفتوحة تهدف الى تنشجيع أكثر أشكال التعبير أو التبادل تنوعا , 
ومنها جماعات الملاقاة 8201198 :16ظنا6060 اذ يمكن للفرد أن يعمل 
أو أن يعبر عن نفسه على أى من المسنويات التى تناسيه : وجدانيا 
أو معرفيا أو تخيليا أو رمزيا » فرديا أو جماعيا » وعلى مستوى 
القيادة أو التسعية 2 أو على عدة مستويات فى نفس الوقت اذا رأى 
ذلك مناسبا » وبأى طريقة يريدها ٠‏ وتسهم مثل هذه الجماعة 
فى تحرير الفرد من الجمود والعيانية واكتشاف هويته الأصيلة ٠‏ 
ويرجع انتشار هذه الجماعات الى ساطتها ومرونتها'ولآنها لا تتطلب 
مرانا متعمقا ولأنه يمكن ممارستها دون مخاطرة كبيرة ٠‏ 


وجماعات الملاقاة ليست لعب آدوار » لان المساركين يلعبون آدوارهم 
الحقيقية » الا أن بيئاته, مصطنعة الى الحد الذى لا تصلح معه الانماط 
الاجتماعية العادية للتعامل ٠‏ فمثلا » قد يرى المدرب ألا يقوم بأى دور 
قيادى.2 أو قد يطلب من الحماعة أن تؤدى لعبة « سلخيفة « لكى يكسر 
حواجز الشكليات بين المتدربين , ويخلق مناا غير رسمى ٠‏ وفى مثل 
هذه البيئة ٠‏ يشجم المتدربون على التأمل فى مفاهيمهم الذانية 2» وأن 
إكونوا أكثر تقبلا لمشضاعر الآخرين ولا يقولونه *' وبالاضانة الى ذلك 2 
فأنهم يبدأون فى ادراك كيف تتفاعل الجماعة وكيف تؤئر فيها ثقافة 
المجتمع » كما أنهم ينمون مهارات العمل مع الاخرين ٠‏ ولسست كل جماعات 
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إللاقاة غير محددة البئيان كلية » اذ قد بلعب المدرب أو المستشار دورا 
تنتر ايجابية عل اجراء مسرح أف ارجاع أثر أى اعطاءء ثعيينات بمهام 
للمتدربي ٠‏ الا أنه من الواضححم أن حماعات الملاقاة دمكن أن بكون فيها 
الكثير من التحدى والاحباط للاعضاء ٠‏ ويعتقد الخبراء ان هده الأنواع 
من الخبرات ضرورية لكى يتورط الاعضاء شخصيا » ولكى يتعليوا كيف 
تعمل الحماعات ٠‏ ذلك أن الاهتمام الى تيسى فى هذا النوع من التدريب 
شجه أساسا الى العملية الجماعية ( أق كيف تعمل الجماعات ) والى 
التعلم من الخبرة الجماعية , ويوجه النقد لجماعات الملاقاة وبخاصة حين 
بعامل الأعضاء معاملة قاسية ٠‏ ومن أوجه النقد ما يل : 

١‏ بعض الجلسات قد تشكل خبرات صدمية للأءضاء » وقد 
يترتب عليها ضرر سيكولوجى طويل المدى 2 ونشير بعض البحوث فى 
أهر كا الى أن حوالى ١٠ثز‏ من الأعضاء يظهرون هذا التأثير السىء بعد 
حوالى 5 أو / شهور من انتهاء التدريب ٠‏ ولذلك يتعين على المدريين أن 
يحتفظوا بقدر من الرقابة والضبط. تفاديا لمال هذه العواقب ٠‏ 

؟ ‏ قد يكون فى بعض الجلسات عدوان على خصوصية الأعضاء 
حين يتطلب منهم الموقف الكشسف عن انفعالاتهم الداخلية , وقد لا يكون 
ذلك ضروريا للتعلم ٠‏ 

+ ب قد يعطى عدم تحديد بتيان الجماعة اللجال للمدرب للتحكم 
قيها ٠‏ فمثلا » قد ينجج فى اقناعيا بأن الاجماع ضرورى لنجاحها » بينما 
قد لا يكون ذلك مطلوبا ٠‏ 

 :‏ بعض الأنشطة قد يكون فيه انتقاص من قدر الأعضاء وضياع 
للوقت لا ينتج عنه تعلم ٠‏ 

ه ‏ يعتقد البعض أن نتائج مثل هذا النوع من التدريب لا تمتد 
الى موقف العمل ' ورغم أنه يصعب التاكد من حقيقة نتائج مثل هذا 
النوع من التدريب لا تمتد الى موقف العمل * ورغم أنه يصعب التأكد 
من حقيقة نتائج مثل هذا التدريب الا أن بعض الباحثين (؟؟ 2 ص ١؟5)‏ 
يقرر أن الدليل يميل الى اظهار وجود نحسن فى موقع العمل نتيجة هذا 
التدريب , وأنة من الانصاف التذكير بان معظم أوجه النقد هى نتيجة 
لنصرفات مدربين غير أكناء » وأن معظم النتائج السيئة يمكن تجنبها 
اذا كان المدرب حسين الاعدات ٠‏ وقد انجهت الجهود الا ستعانة بأساليب 
لا تشكل معاناة أو أذى للمتدرب وهو ما سوف نناقشه فى فصل قادم 
وبخاصة فى موضوع التدريب الادارى ٠‏ 


كلوه عا ذا 


كندل لددك؟© شنتالاك ٠‏ اعت تيل 1 








الفصل الرابع والعشرون 


تطبيقان ديئاميات الجماعة فى تنلمية 
ا مجتمع وفى الخدمة الاجحتماعية 


مقردمة : 


يتلخص الهدف المشترك لكل من تنمية المجتمع والخدمة الاجتماعية 
فى أنه محاولة التأثير فى أفكار الناس وانجاهاتهم وسلوكهم الى ها هو 
أحسن »2 وذلك بقصد مساعدتهم على اشباع حاجاتهم واكسابهم القدرغ 
على العمل الجمعي ٠‏ وقد أصبحت المجنمعات المحلية اليوم أقل عزلة 
عما كانت عليه فى الماضى ٠‏ وكان من نتيجة التطورات الاقتصسادية 
والاجتماعية والعملية الحديثئة أن ازدادت الفسجوة بين حاجات الناس 
وبين وسائلهم فى اشلباع هذه الحاجات », مما يؤدى الى الشبعور 
بالاحياط أو الى الهحرة من القرية مقلبلاء أو الى مختلف 
مظاهر العدوان © وعدم الرضاء أو عدم الاكتراث والخمول ٠‏ 
وقد نجد صورا من هذا الاحياط فى النزاع بين العصسبيات : 
أو فى ضعف الاتجاه نحو العمل الجمعى » الخ ٠٠‏ وتزداد المشكلة حدة 
بقيام برامج التئمية الاقتصادية والاجتماعية » ومحاولة فرض التغيير على 
الناس ٠‏ اذ آن اثارة الطموح نحو هستوى أفضل من الحياة دون توقير 
وسائل الارتفاع بهذا المستوى يؤدى الى التوتر ٠‏ والى خلق مشكلات أكثر 
وأشد حدة , اذا لم يتسم نطاق. اشباع الحاجات ٠‏ فالناس حين يتعلمون 
حاجات جديدة » يجب آن يتعلموا أيضا طرق اشباع هذه الحاجات * 


والاخصائى سواه فى ثئمية المجئمم » أو فى الخدمة الاجتماعية 
يعمل أساسا مع الجماعات » وهو فى عمله هذا يستعين بالكثير من المفاهيم 
الأسراسية فى ديناميات الجماعة ٠‏ ويهدف هذا الفصل الى مناقشة الجوائب 
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التطبيقية لهذه المفاهيم فى همذين ال ميدانين » وسوف نكتفى بعرض نماذج 
منها فقط ٠‏ كما أننا لن نتعر ضص لتعريف هذه الميادين 2 وفلسفتها 1 
ومحالاتها 0 وحدودها 0 وأسالييها 2 الا فى أضيق الحدود 0 لأننا نفترض 


أن القارىء المتخصص ملم بمبادان تخصصهة ' 
للم . 1 ب حّ 


وتنتضمن عملية ثتمية المجتمع عنصرين أساسيين هما : مشاركة 
الأعالى فى الجهود لتحسين مستوى حياتهم » على أن تكون. المبادأة يقدر 
الامكان من جانبهم ثم تقديم الخدمات الفنية وغيرها بطرق تشجم المبادأة, 
والمساعدة الذاتية : وتبادل المساعدة , وتزيد فى كفايتها ٠‏ وتأشذ هذه 
العمليات صورة برامج تهدف الى تحقيق مدى واسع من التحسسينات 
المختلفة فى الظروف الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للمجتمعات ٠‏ 
والخدمات الرئيسية التى يمكن أن تسهم فى بر نامج متكامل لتنمية المجتمع 
سى : الخدءات الزراعية ( بما فيها الارشاد الزراعى 2 والاقتصسساد 
المنزلى ) » التغذية , التربية ( وتشمل دور المدرسة فى النهوض بالمجتمع 
وكذلك التربية الأساسية ) » والتوجيه المهنى والتدريب , التعاون ,2 
الصتاعات الصغيرة ٠»‏ الرعاية الاجتماعية , الاسكان , اليناء والتخطيط , 
الخدمات الصحية ٠٠‏ الخ 1 1 


أما التربية الأساسية 601681102 91اأتاعنصة0طت أو «١‏ التربية 
الاجتماعية » 601168102 800181 أو ٠‏ تعليم الجماهير » 102تأه0 اكت ققهصط 
أو تعليم المجتمع المحل 641081105 توأتصنتتطتطهه 2 فيمكن اعتبارها من 
المكونات الأساسية لئنمية المجتمع * 
« تهدف التربية الاساسية الى مساعدة الناس الذين لم يحصلوا 
على هذة المساعدة من- الم سسات التعليمية القائمة ٠‏ على فهم مشكلات 
بيشتهم 2 وحقوقهم وواجياتهم كمواطنيل وكافراد » وعلى اكتساب المعرفة 
والمهارة اللازمتين للتحسين المستمر لظروف حياتهم ؛ والمشاركة بصورة 
أكثر فاعلية فى التنمية الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع المحلى' ٠‏ وتهدف 
انتر بيه الأساسية مم احترامهاأ للمعتقدات الدينية » الى انماء القيم الخلقية 
والشعور بالتضامن الانسانى ٠‏ وبينما تهدف المدرسة الى ثربية الأطفال 
وتهدف التربية ب بعد المدرسة الى منابئة هذه التربية المدرسية ؛ فان 
التر بية الأساسية تهدف الى سد النقص الناشىء عن نظام مدرسى غير 
كامل فى المناطق المتخلفة اقتصاديا , سواء كانت ريفية أم حضرية ,» ٠.‏ 
١١لا‏ ص ©0ه). 
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وقد لا يتفق البعض فى تعريفهم للتربية الآساسية مم هذا التعريف 
السابق , ولكن الذى يهمنا فى هذا المقام عو أن الكل يجمع على أن التربية 
الأساسية تعمل أساسا على تغيير اتجاهات الناس نحو مشكلات بيئاتهم , 
ونحو العمل الجمعى لحل هذه المشكلات ٠‏ وهى فى الغالب ‏ ولكن ليس 
من. الضرورى فى كل الاحوال - تتعادل مع جمهور من الراشدين ٠‏ لهم 
خبراتهم وفلسفائهم فى الحياة ٠‏ وقد اكتسبوا هذه الخبرات من واقسع 
أعمالهم اليومية ,. لا من الدروس والمحاضرات , كما أن معظمهم قد يكون 
آثير من الاخصائى سنا » والكثير منهم قادة فى بيتاتهم ٠‏ بل ان هؤلاء 
الراشدين قد يصعب عليهم تبين الأسباب التى يمكن أن تدفعهم الى اقتطاع 
جزء من أوقات عملهم فى سبيل التعلم » وقد يحسون فى صذفا التعلم 
انتفاصا من مكانتهم فى مجتمعهم ٠‏ والفصل فى التربية الأساسية قد 
لا يتقيد بمكان أو حتى يزمان معين » فقد يكون فى نادى الحى أو فى 
الحقل أو فى الدوار ٠٠٠‏ والخلاصة أن دوافم المتعلمين الى التعلم تختلف 
عن دوافقع التلاميذ فى المدارس ' ولذلك , فانه من الطبيعى أن تحتل 
الطريقة الجماعية المكانة الأولى بين طرق التربية الأساسية بدلا من 
المحاضرات والدروس التقليدية » كما تحيل وسائل الاتصال المختلفة 
مكانة مرموقة باعتيارها وسائل لاستثارة المناقشات وتدعيم عملية 


التعلم 0 


تعليم الكبسار : 

يستخدم مصطلم « تعليم الكبار ». مملوعنتةه كلنتقة فى معانى 
مختلفة » فيقصره البعض على ميدان محو الأمية , ويبعد البعض الآشضر 
منه محو الأمية / ويدرج فريق ثالث محو الأآمية'» بين أنشطته ٠‏ 
ونحن فى هذا الصدد نتفق مع الرأى الذى ينسادى بأن وظيفة 
محو الأمية هى احدى وظائف عديدة لتعليم الكبار ٠‏ وثقوم بهذه الوظائف 
مؤسسات عدة هى : )١(‏ مؤسسات لمحو الأمية مثل مراكر محو الأمية , 
(؟) مؤسسات مواصلة التعليم مثل المدارس الخاصة المسائية , ومثل 
نظام الانئساب للجامعة 2 ("") مؤسسات لتئمية الفرد والمجتمع مثل 
الواحدات المجمعة »2 ومؤسسة الثقافة العمالية .» ومثل مراكز رعاية 
الشباب . والساجد والكنائس , (4) مؤسسات للتربية المستمرة مدى 
الحياة مثل الاتحادات العمالية والمجامع اللغوية والاكاديميات , (5) آدوات 
تعليم الكبار وهى الكتب والمجلات والمكتبات والمتاحف والشادء ودور 
السيئما والاذاعة والتليفزيون ٠‏ 
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محو الأمية الوظيفى أو التعليم الوظيفى للكبار © لإعهلاع11 لهسمتأعسبي 

وهو تطوير فى برامج محو الأمية التقليدى ٠‏ اقتضته ظروف البلاد 
النامية فى محاولتها تعويض سى التخلف رغم فلة مواردها ٠‏ وقد ضاقت 
هذه البلاد بالعائد المحدود البطىء الذى تحصل عليه من برامج محو الأمية 
التقليدى , نتيجة ضعف الدوافع لدى الأميين الى التعلم , دويرجع ذلك 
بدوره الى عدم اتصال هذه البرامج بحياتهم العملية ' ويقوم التعليم 
الوظيفى على أساس الربط العضوى المباشر بين التعليم وبين التدريب 
المهنى بقصد رقع الكفاية الانتاجية » وبين التدريب السياسى والاجتماعى 
والاقتصادى , لكل من العامل فى المصنع , والفلاج فى الحقسل ٠‏ ورية 
البيت فى المنزل » وبحيث يتعرف كل منهم على مشكلات وطنه فيعيها 
وتتسلح بكل ما يمكنة من القيام بدوره كمواطن صالح 2 فى صحته وفى 
عمله وفى بيته وفى علاقاته الاجتماعية وفى قيامه بواجباته العامة * أى 
أن التعليم لا يقتصر على مجرد تعليم القراءة والكتابة أو الوصول بالدارس 
الى مستوى وظيفى معين ٠‏ ولكنه يهدف الى أن يكون التعليم فى شدمة 
أعداف التنمية الاقتصادية والاجتماعية ٠‏ 

وقد مهدت لظهور الدعوة الى محو الأمية الوظيفى عدة مؤثمرات 
دولية واقليمية منها المؤتمر الاقليمى للتخطيط والتنظيم فى 6<و الأمية 
للبلدان الافريقية ى أبيدجان بساحل العاج ٠‏ والذى عقد فى مارس ١9314‏ 
ش ومنها المؤتمر الاقليمى للتخطيط والتنظيم فى محو الأمية فى 
البلاد العربية فى الاسكندرية والذى عقد فى أكتوبر ١193115‏ , وفيه أعلن 
ميثاق الاسكندرية للقضاء على الأمية » واتخذت قرارات تقضى بضرورة 
الربط فى حملة مركزة على الأمية » بين التعليم وأهداف خطط التئمية 
ومشروعاتها ٠‏ وقد أنشىء الجهاز الاقليمى العر بى لمحو الأمية التابع جامعة 
الدول العربية لتنسيق الجهود بين العاملين فى هذا المجال فى البلاد 
العربية , ثم عقد المؤتمر العالمى لمحو الأمية فى طهران فى سسبتمير ١936‏ 
وكان أن اتخذ يوم 8 سميتمبر من كل عام يوما عالميا لمحو الأمية ٠‏ وكان 
من نتيحة كل هدم المؤتمرات ظهور فكرة' دمحو الأمية الوظيفى» » والابتداء 
بتنفيذ المشروءات التجريبية لمحو الأمية الوظيفى فى عدد من بلاد العالم» 
وتحويل المركزين الدوليين للتدريب على تنمية المجتمع الى مركزين للتعليم 
الوظيفى للكبار * ويقع المركز الأول فى سرس الليان بمحافظة المنوفية 
فى الجمهورية العربية المتحدة وهو يخدم مجموعة الدول العربية , ويقع 
النانى فى المكسيك » ويخدم مجموعة دول أمريكا اللاتيئية ٠‏ 


ويبدأ العمل فى التعليم الوظيفى بمسح مشكلات المجتمم وبخاصة 
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الانجاهات المعوقة والدافعة » والقيم الهابطة والصاعدة » ومن الخير 
ان يشارك في اجراء هذه الدراسة أفراد المجتمع نفسه وبخاصة قياداته 
دالتعاوث مم الخبراء والفنين » وفى ضوء هذه الدراسات إلسئى المنهج من 
حيث المضمون ٠»‏ وهو بهذه الصورة يختلف ياختلاف مرقع العمل . كما 
أنه مضمون متكامل تخدم فيه مهارات الاتصال العمل » كما تخدم فيه 
المناشط الأخرى هدف اعداد المواطن المتكامل القادر على مواجهة المشكلات 
الفردية والجماعية والاجتماعية ٠‏ فقد يأخذ التعليم صورة مشروع محدد 
العالم يتعلم فيه الدارس تحديد المشكلات وطرق الحل الجماعى لها , 
قيكتسب بذلك اتجاهات ميسرة للتنمية لعل أهمها الاحساس والمالاة 
بشثون المجتمع نم القدرة على التعاون مع الغير فى جهود جماعية ذانية 
لحلها » ويترتب على كل ذلك أن يكتسب المواطن ارادة التغيير وامكانياته 
فى ضوء حرية التغيير المتاحة فى البر نامج ٠‏ ولا يتم التعليم الوظيفى 
داخل جدران الفصل التقليدى , ولكنه يكون غاليا فى موقع العمل 
أو فى ورشة العمل ٠»‏ ويتولى التدريس فيه مدرس له خيرة 
فنية فى المجال المعين مع القدر اللازم من الاعداد التربوى » ويستعان 
فيه بوسائل تتكامل فيهيا الكلمة والصورة ٠‏ وبالطبم تختلف 
المواد التعليمية والمعينات السمعية والبصرية باختلاف موقع العمل ٠‏ 
ويتضح من كل ما سق أن التعليم الوظيفى لا يسعى الى زيادة 
معارف الدارسين او اكسابهم مهارات معينة مرتيطة بمناشط حياتهم 
فحسب » ولكنه يسعى الى تغير اتجاهات الدارسين وقيمهم وسلوكهم 
عن طريق العملية الجماعية ٠‏ 

الخدمة الاجتماعية : 

وتنهج الخدمة الاجتماعية فى معالجة مشكلانيا ثلاثة مناهج مختلفة 
متميزة هى : خحدمة الفرد ٠015‏ 6386 800181 وخدمة الجماعة 
7011 منتويع أوزعم8 وتنظيم المجتمع نه نان تطق ع0 وانطناصسصرو © 
وقد كان أول هذه المناهج فى النشضأة هو خدمة الفرد 2 وفيه يتركن 
الاهتمام حول الفرد وحاجاته ,» ويطبق هذا المنهج لخدمة العائلة . 
أو الطفل ٠‏ أو المريض فى مستشفى الأمراض العقلية » الخ + 

آما خدمة الجماعة » فهى « العملية السيكولوجية ‏ الاجتماعية التى 
"متم بتئمية القدرة على القيادة والتعاون , وتوجيه اهتمامات الجماعة 
لغرض اجتماعى ٠‏ ووسيلتها الى ذلك تهيئة الفرص لاكتساب الخبرة 
بالعمليات الجماعية التعاونية » فنجد أن : 
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اللجان والمؤتمرات هى الطرق الأساسية المتبعة فى تنظيم العمل 
وفى وضع الخطط , ومن الواجب استغلالها لتنمية القيادة بأو 
معائيها * بل ان الكثير من كفاءة التخطيط الاجتماعى مثلا » يتوقف على 
كفاءة العمليات التى متم عن طريقها هذا التخطيط ٠‏ وخدمة الجماعة مثل 
التربية الحديثة ٠»‏ تهدف الى مساعدة الأفراد فى التنشئة الاجتماعية . 
فالخبرة الجماعية يمكن أن تنمى القدرة على المشاركة » وتقبل الآخرين , 
ونحمل هسئوليات القيادة » والاعتماد على الذات , وتكامل الشخصية ٠‏ 
والجماعة تستغل الآن فى العلاج النفسى والجماعى ٠‏ 

أما تنظيم المجتمع فهو عملية فى الخدمة الاجتماعية تهدف الى : 

: الكشف عن الحاجات وتعر يفها‎ ١ 

؟ ‏ الوقاية من العجز الاجتماعي والقضاء عليه بقدر الامكان . 

 '*«‏ الربط بين المصادر والحاجات والتكييف المستمر للمصادر 
بحيث تواجه الحاجات المتغيرة ٠‏ ومن أعدافه الثانوية بالاضافة الى هذه 
الأهداف العامة : تحسيف وتسهيل العلاقات بين المنظمات والجماعات 
والافراد الدين تتناولهم برامحج الخدمة الاجتماعية وخيدماتها والتنسيق 
بينها . واخصائى تنظيم المجتمع يتعامل أساسا خلال « الجماعة الاجتماعية » 
إناممسع-0 8001 فهو يرتبط فى عمله بلجنة » أى مجلس ٠‏ أو قسم , أو 
أتحاد يتعاون فيه ممثلون للجماعات لمواجهة حاجات المجتمع أو حل 
موشكلاتة ٠‏ 

والخلاصة : آن خدمة الفرد تمارس أساسا فى المؤسسات التى 
نهتم بالفرد فى توافقه , أما خدمة الجماعة فهى تهتم أسماسا بيتقديم 
الخدمات فى المجالين التر فيهى والتعليمى ٠‏ واهتمامها موجه للجماعة ككن 2 
وللعلاقات بين الأعضاء " أما تنظيم المجتمع فيهتم أساسا بالشخامات 
الموجهة نحو التخطيط التعاونى ونشاط الجماعات بحيث تقايل حاجات 
المجتمع » فالاهتمام موجه الى المجتمع والى العلاقات بين الجماعات فى 
المجنمع 5 

ومما لا شك فيه أن هذه الخدمات ليست أجزاء منفصلة , بل هى 
أجزاء تخصصية من مهنة واحدة , لها فلسفة وأهداف ومعارف مشتركة , 
وتطبق بطرق وأساليب غايتها مساعدة الأفراد والجماعات والمجتمعات 
على التوافق » وعملية الخدمة الاجتماعية هى أساسا استخدام مهنى معين 
للعملية الاجتماعية , أى التفاعل بين الناس فيما يتصل بالجهود التواقفية 
للجماعات والمجتمعات ' وهذه العملية الاجتماعية هى الآداة الاولى 
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الاحصائى الاجتماعى سواء فى خدمة الفرد » أو فى خدمة الجماعة » أو 


فى تنظيم المجتمع ( 58 2 ص 85 ) ٠‏ 
تطبيق أسس العملية الجماعية 


فى ضنوء النظارة السابقة + يكن آن 'لطبق مفاهيم ديناميات الجياعة 
على المجتمع ٠‏ ويمكن القول بأن التغير الاجتماعى صورة من صور القرار 
الجماعى » وأنها تتضمن معظم المتغيرات فى عملية حل المشكلة من أهداف 
وحراكة ومعايير وتماسك ويناء وقيادة - 


والعامل فى الميدان » لن يكون لجهوده فاعلية ايجابية » ولن يتيسر 
له فهم ما يحيط به دن ظواصر والتعرف الى أسباب فشيله أو نجاسه الا 
فى ضوء فهم واقعى صحيح للمجتمع الذى يعمل فيه » وللعوامل التاريخية 
والثقافية والاقتصادية والاجتماعية والنفسية التى تتفاعل فيه ٠‏ وقد 
اورد الدكتور حامد عمار فى كتثايه « العمل الميدانى فى الريف » يعض 
مقتطفات مما يتصسل بالعملية الجماعية والمناقشات فى اجتماعات 
القرويين (ص »2 )"١‏ ' 


د ويتضح من الجلسات والاجتماعات مم الفلاحين أن ادارة الجلسات 
بالمعنى المنظم أمر لا يمكن انتظاره أول الأمر ٠‏ بل من المالوف أن إيقاطع 
بعضهم بعضا فى الحديث * وتر نفع أصوات اللعترضين أو المخالفين 2 وقد 
يصل الأمر الى التهديد بالخروج من الاجتماع ٠٠‏ بل ان من تقاليدهم أن 
ينضم أى شخص عابر الى أى اجتماع عام يسمع عنه أو يمر به فيجلس 
-عهم دون أن يدعي ٠‏ ويدلى برأيه دون أن يسأل ٠‏ ولذا كان من الصعوبات 
فى تنظيم اللمعيات التعاونية أقى مجالس جمعيات الاصلاح الريفى مثلا 

محىء أشخاص لا ينتمون للمجلس ليشتركوا فى المناقشات ٠‏ ومن الأمعور 
التى ' يلحظها الانسان فى مثل هذه الاجتماعات العامة لدى القرويين » أنه 
اذا أعلن أحدهم رأيا من الآراء فى اجتماع عام فانهة يتمسك بيه نمسكا 
شديدا ولا يتراجم عنه مهما حاولت 'قناعة » ففى 'نراجعه « كسر اكلمته » 
وهناك طريقة يلجأ اليها الريفيون من أعل الصعيد فى اجتماعاتهم العادية 
حين يعقدون مجالس للصلح بين المتخاصمين ٠‏ وهى طريقة ١‏ اللاقاة » 
وذلك بأن ينبرى 'شخص من الحاضرين فى المجلس لذاك الذى يحتد فى 
خصومته » فيخرج به عن مكان الاجتماع ويتصل به اتصالا فرديا يحدثه 
فيه عن صلابة رأية ووجوب رجوعه عن هذا الرأى ؛ أو الاذعان لحكم 
الجماعة 4 و بفسر الدكتود حامد عمار هذه الظواهر على أساس الحاحة 
الى الثنفيس وتاكيد الذات * ويؤكد أعمية العامل الشخصى فى التعامل 
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مع القرويين ( ص ء لاع مومه وقد وجدت فعلا أآثناء أجراء آأحصد 
الاستبيانات أهمية هذا العامل الشخمى ٠‏ فقد عبر أحد الفلاحين عن 
مدى اعجابه بتلك الجهة الرسمية التى تهتم باستطلاع آرائة الشسخصية 
فى تلك المواضيع ٠‏ ولعل جانبا من قيمة هذا الاهتمام الشسخصى وقوة 
دفعه يرجع الى فقدان الصلة بين الشعب وأولى الأمر طول حقبة طويلة 
من تاريخه ٠٠‏ م - 

. محكات التقوم : يلاحظ أن محك التقويم فى التربية الاأساسية 
وفى تنمية المجتمع ٠‏ وفى الخدمة الاحتماعية 2 يتناول أكثر ما يتناول 
الاتجاهات » ومستوى الروح المعنوية . ورغية الناس فى تحسين الأشيات 
والعيشضش حياة أفضل + واكتساب النقة فى قدرة الفرد وفى مصادره . 
وتبادل الاحترام بين الناس » وقيام أهداف مشتركة , والمبادأة الفردية, 
وقوة المجتمع المحلى وتماسكه خير الجميم» الخ +٠‏ وقد يتناو لالتقويمالتقدم 
فى الانتاج ٠‏ أو الزيادة فى مساحة الأرض التى زرعث صنفا جديدا / أو 
عدد الدواجن المحسنة التى اقتنيت ٠‏ أو عدد المراحيض التى أدخلت فى 
اسازل , الح <٠‏ ولكن هذه النتائج لا تدل فى حد ذاتها على النمى الشخصى 
والاجتماعى ٠‏ والمهم هو كيف تحققت هذه النتائج ' ويزداد بصورة 
عطردة الاعتمام باستخدام الأساليب التى استنبطتها العلوم الاجتماعية 
لقياس حاجات الناس » ودرجة سد برامج التنمية والخدمة الاجتماعية 
لهذه الحاجات » وتأثيرها على الطرق التقليدية لعمل الأشياء كما يحدث 
فى برامج مكافحة الأمية » والارشياد الزراعى أو الصحى ٠‏ والبراممج 
اأنرفيهية , الع ٠‏ 

اجماعة أم الفرد ؟ هل يتعامل الأخصائى فى التربية الأساسية 
أو فى تنمية المجتمع أساسا مع الأفراد آم الجماعات , وما هى القيمة 
التى ينسبها اخصائى الخدمة الاجتماعية الى الجماعات . والأهمية التى 
علقها عليها ؟ لن نكرر ما سبق أن ناقشهناه عدة مرات عن قوة المعايير 
الجماعية وتأثير الجماعات , ولكنا نود أن نشير بصفة خاصة الى أن 
النجاح فى ادخال فكر جديدة لا يكفى لتحقيقه تقديم خدمة فنية مثل نصح 
القرويين بانشاء مراحيض صحية فى منازلهم حتى اذا قدمنا لهم نوعا 
مبتكرا رخيصا ٠‏ ولا يكفى أن نقدم لهم النصح والارشاد الفنى لتوسيع 
نوافذ منازلهم 2 أو لدق « طلمبة » فى فناء الدار أو بجواره , الغ .٠‏ 
اذ قد تقف فى طريق تقبل الأفكار الجديدة وتنفيذها اعتبارات معينة , 
مثل اعتقاد سائد بأن دق المراحيض يؤدى الى سسةوط المنازل , وقد 
يتعارض توسيع نوافذ المنزل مع تقاليد القرويين » أو قد يؤدى دق 
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د الطلمية » العمومية . أو أمام مصار الميام للشرب أق للغسيل 0 وهى 
ماجة اجتماعية هامة ٠‏ 


ويستمد المنهج الجماعى أهميتة ‏ على الأقل جزئيا ‏ من أن الأفراد 
يكونون أكثر استعدادا لتقبل الفكرة الجديدة وتنفيذها اذا تقبلتهيا 
جماعاتهم ٠‏ وكلمأ زاد عدد الجماعات التى يستطيع الاخصائى اكتساب 
تابيدها للفكرة الحديثة . كلما زاد احتمال تقبل المجتمع ككل لهسذه 
الفكرة ٠‏ ورغم أن المنهج الفردى مفيد غانيا وضرورى أحيانا » الا أنه 
كما رأينا فى تجارب قرار الجماعة مثلا ‏ أقل تأثيرا من المنهج اللماعى» 
فضلا عن آله منهج بعلى؟ وغير اقتصادى ' وحتى اذا اقتنم الفرد بفكرة» 
فانه يتردد كثيرا فى تنفيذها اذا لم يستششسعر تأبيد الجماعة لها ٠‏ ولهذا 
السبب , يحاول الاخصائى جمع أكير قدر ممكن من الناس عن طريق 
مكيرات الصوت ؛ أى الأفلام » أو التمثيليات ٠‏ أو المعارض , الخ ٠١‏ الا 
أن هذه الجماهير الكبيرة قد تفيد فى اثارة اهتمام الناس ولكنها أقل 
نجاحا فى دفعهم للسلوك الفعلى ٠‏ ونحن اذا أردنا التأثير فى السلوك » 
تعين علينا غالبا الاتصال بالجماعات » وذلك لآنها المجال الطيب 
لمائشة الأافكار الجديدة 2 ونكوين الآراء م والوصول الى 
قرارات »2 ونظرا لآن عدد أفرادها غير نسميا ء فان أعضاءها 
يعرف بعضهم البعض الآخر غالبا ٠‏ أو تربطهم صداقات أو غرض 
مشترك ٠‏ وكل هذه عوامل نيسر المناقشة ٠‏ والوصول الى قرار , 
وهما العاملان اللذان يمدان الفرد بالثقة التى يحتاجها للسلوك 
الفعلى » لانه يشسعر بآن الآخرين سوف يفعلون ما يفعل ٠‏ كما أن القرار 
اذا تضمن عملا جماعيا ,» فان الجماعة المنظمة هى المجال المناسب لتنفيذه . 
وتؤدى المشاركة فى العمل الجماعى الى اكساب الأفراد الشعور بقوة 
الجماعة . وبامكان التخطيط . والتنظيم 2 التغلب على الصعوبات التى 
تواجه الأفراد فى حياتهم * وفضضلا عن ذلك , فان تكوين علاقات طيبة 
مع الآخرين يسهم فى بناء احترام الذات » والشعور بالمسئولية نحو 
رفاعية الآخرين ٠‏ وفى التخفيف من التوتر ٠‏ واعادة بناء حياة منتجة ٠‏ 

ولعل قفشل الكثير من جوانب برامج الارشاد الزراءى أى الصحى» 
يرجم الى عدم الاهتمسام بالعمل مع الجماعات ٠‏ وحتى اذا قامت مله 
الجماعات ‏ كما نرى أحيانا فى الجمعيات التعاوئية ب فان فشلهسا 
برجم فى الكثير من الأسيان الى عدم ايمان القائمين بالاشراف عليها 
وتوجيهها من الفنئيين ‏ بقيمة الجماعات , أو جهلهم بطرق مساغدتها 
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على النمو * والعاملون فى المبد!ن يعلمون ثماما أنه من السهل انشاء 
الجباعات : ولكن من الأسهل جدا أن تفشل همده الجماعات فى أآداء 
رسالتها ٠‏ والجماعة تفشل إذا لم تشبع حاجات وتوقعات أعضائها , 
أو اذا كان الأعضاء تنقصهم المعرفة والمهارة والمصادر اللازمة للقيام 
بما يريدون القيام به من عمل ٠‏ وتتوفر الأدلة على قوة تأثير الجماعات 
المحلية فى فشل الكثير من مشروعات القرى نتيجة التنافس بين 
البدنات ٠‏ ويلاحظ أيضا هذا التأثير في ظاهرة الألخذ بالثار كما نلمسه 
فى طريقة الصلح بين البدنات ٠‏ 

مشكلات التغيير : ونحن نعيش اليوم فى عالم قد تحدث فيه 
تغييرات غير مخططة أحيانا ومخططة أحيانا أخرى ٠‏ بحيث تحدث تغييرات 
هيكلية أو بنيوية , كما قد يحدث فى الثورات بالرغم من أن تأثيرهما 
فى احدات تغيير حقيقى قد يكون محدودا أحيانا وترجع صعوبة التغيير 
الى الثبات النسبى للعادات والتقاليد فى المجتمع وضغوط الجماعات 
المحافظة + أو ننيجة مواقف غير متسقة مثل التذبذب بين الدعوة الى 
تنظيم الأسرة وضده ٠‏ أو التذبذب بين الدعوة الى محو الأآمية والت ر كير 
على تعليم الصغار » الخ ٠‏ وقد يحدث تقدم فى البداية , ولكن ما يلبيث 
معدل التغير أن بيبطو ( كما حدث مثقلا فى الدعوة الى التبررع 
لسداد ديون مصر . أو تجريم تجريف الأرض » أو: مكافحة 
تعاطى الملخدرات 2 الع ٠٠‏ ) * وقد مكون معدل التغير أسررع من 
درجة الاستعداد لتقبله » كما يحدث أحيانا فى بعض طفرات 
الاص لاح الذى ينقلب على رعوس الداعين اليه »2 نتيجة تجاهل 
صوت الأقلية أحيانا ٠‏ وقد يتسم المؤقف بعدم الاستمرارية كما 
يحدث فى كثير من مشروعات التنمية التى تقوم بها بعضن الهيئات الدولية . 
ودى هذا المجال , قد يكون من المناسب عرض رأى باحث تركى هو 
فاساف (*) من أن تاريخ الحركات الجماعية فى شعوب العالم الثالث 
لم يكن عموما فى اتججاه اللامركزية والعالمية بل كان فى حالات كيرة 
يعزز الاتجاه نحو المركزبية فى الدولة القومية الناشثة والايديولوجية 
المتسلطة 2 فيما يحاول فى الوقت نفشسه تفكيك الهياكل والعادات 
التقليدية السائدة فى الجماعة ٠‏ وكان التحرك نحو اضسعاف الهيكل 
الجماعى التقليدى يصاحبه فرض هياكل جماعية « مستوردة » , ولذلك 





ني 3 
() قاساف * جوندوزى ه ٠.‏ سيكولوجية الجماعات تبحث عن مركن اهتمام احديد , 
ترجمةه .دء راشد البراوى ؛ المجلة الدولية للعلوم الاجتماعية , العدى هه , السئة ١5‏ , 
ابريل/يونيو 1585 ء 
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فان الأنماط التى أخذت تظهر لم تكن تطورا طبيعيا للجماعة التقليدية 
بمعنى « التحديث من خلال المحافظة على التقاليد » * ونشأت ممحاولات 
السيطرة الادارية والأيديولوجية من قبل الدول القوية الفتية على ما كان 
فى العادة شعويا متماينة عنصريا ودينيا » وذات تاريخ جماعى أوجده 
نظام استعمارى قائم على هبدأ « فرق تسد » ٠‏ وكانت تنظر الى الأسلوب 
الجماعى على أنه يولد آثارا مضادة ٠‏ وتخشى أن يعزز العناصر القبلية 
والعنصرية فى شعب فتى ٠‏ وثمة دول ألترى تسعى الى التحديث وقائمة 
على التماذج الغربية كانت تعتير الجماعات التقليدية من المفارقات 
القاريخية وعقبة فى طريق التطور فى عصر الدولة القومية والأحزاب 
السياسية ونقابات العمال وروايط اصحاب المهن ء ولذلك تجاهلت تماما 
وجود هذه الجماعات », أو بالعكس راحت تحاول الحط من شأنها 
ويخاصة فى أعين الشباب » وقد سهل هذه العملية ما كان يذهب اليه 
دعاة التحديث من أن اتخاذ هياكل علوية مركزية يمكن أن يؤدى 
الى تحقيق التنمية والرفاهية المادية ٠‏ ش 
ويورد فاساف مؤاثرا آخر يقاوم الهيكل الجماعى التقليدى ويؤدى 
الى فرض نماذج مستوردة وهو المؤاثر الذى يتمقشسيل فى البرامج التى 
بضعها خبراء من خارج الجماعة ومنها منظمات الأمم المتحدة , وعى تكون 
غالبا فى شكل مشروعات ذات مدد معينة » فلا تنشساً عادة روابط بين 
الجماعة والمشروع , ولا يأخذ هؤلاء الخبرا باعي الجياءة 
أو سحاجاتها فى الحسيان ٠‏ ولذلك فكثيرا ما تتحقق المشاركة الجماعية 
عن طريق نعيين أو استئجار أعضساء فن الضحاءة لعتمرهم 'الفريق 
القائم على تنفيذ المشروع عنصرا مسساندا يسهلل الاتصبال به 2 
ومن ثم يقام داخل اللجماعة هيكل جديد ٠‏ وأحيانا هيكل منافس حول 
أولتك القوم الجدد الذين يخجثارهم الغرباء » وذلك على خلاف المصسدر, 
التقليدى القوة وصنع القراد 9 ونتوجة. لذلك 2 يجرى اغفال بعض 
المبادى: الأساسية التى تقوم عليها السيكولوجية الجماعية , بما فيها 
النظر إلى الجماعة بوصفها كلا » أى على أساسى حياتها الثقافية والاجتماعية 
والاقتصادية والسياسية الخاصبة بها » وصيلتها بالعالم التخاريجى ؟ وبلرلا. 
دن ذلك نحيل المشروع والهدف منه مكان المقدمة , أى.يكون النظر الى 
الجماعة من -عيث علاقتها بالمشروع بدلا من العكس ٠‏ ونتيجة اذلك يكون 
غياب امشاركة الشعبية فى العيليات ٠‏ ويستخدم القرويون فسكره 
المشروعات للحصول على المعونة الحكومية لأغراضهم الفردية * ويعنى 
ذلك كلة على المستوى الشعبى أن التعاون يكتسب بالنسية اللفقراء 
مضمونا سلييا يرتيط بالضغوط التى تقع عليهم كى يسهموا فى أداء 


٠ العمل المجالى‎ 
١6 





ويؤاكد فاساف على ما نؤكده فى صفحات هذا الكتاب , وهو أنه 
اذا لم تكن التنمية مصصحوبة بارادة التخيير عند الجماعة » فانها تفقد 
فعاليتها ( ص 83 ) * وارادة التغيير كثيرا ما تكون يدورها دالة للطريقة 
التى تدرك بها الجماعة « مركز السيطرة » بشأن تشكيل شئونها وبيئتها ,. 
ولذلك يتعين أن يكون مركز السيطرة داخليا بالنسبة للجماعة » بمعنى 
أن تكون هى التى تجعل الأشياء تحدث » بدلا من أن تكون هدف الموقف 
الذى تحدث فيه الأشياء لها ٠‏ ولقد أظهرت بحوث كثيرة وفى بيئسات 
متنوعة أن اللاميالاة والاغتراب والتغيب عن العمل والنزعة التدميرية 
والعدوان + الخ كلها تؤدى الى نظام الحكم السمولى ٠‏ وهو كتيرا ما 
يكون دالة مركز خارجى للسيطرة »٠‏ بينما يستند التضامن الى مركن داخلى 
للسيطرة ٠‏ وفى مقابل أعراض مرض ٠‏ التبعية » , تشير الشواهد الى 
أنه عندما تتشرب الجماعة بارادة تهدف الى التغيير وتشعر ألها موضوع 
التاريخ ٠‏ فعندئذ ٠‏ لن يقف فى طريقها الا القليل بشكل يبعث على 
الدهشية ٠‏ مثل هذا التصميم من جانب الجماعة والايمان برسالتها هو 
الذى يمكن فى تقدير فاساف أن يفسس مثلا بعض السيب فى سامح 
باولو فرير فى القضاء على الأمية فى بضعة أشهر عن طريق عملية 
د تحريك الضمير » ٠‏ 


التعامل مع جماعات قائمة أم العمل على تكوين جماعات جديدة ؟ 

تمتاز الاستعانة بالحماعات القائمة مثل الجماعات المهنية والدينية 
وجياعات الآصدقاء والجماعات التعاونية الغ *٠‏ يان احتمال التنافس 
أو الصراع مع الجماعات الجديدة يقل فى هذه الحالات , وبأن الاخصائى 
يبدو فى هذه الحالة فى دور الشخص الذى يقدم خدماته اذا طلبت , 
وليس فى دور من يفرض.أو يوجه ٠‏ والاخصائى باتصاله بهذه الجبماعات 
ودراسة ساجاتها ٠‏ واسداء النصح فيما يتعلق يعمل اللجان , وتخطيط 
البر نامج ٠‏ وأساليب المناقضة وامدادها بالمطبوعات والافلام الخ يستطيمع 
أن يسهم اسهاما كبيرا فى الابقاء على هذه الجماعات وتنشيطها . كمسا 
يشسجع قيام القيادات المحلية والابتكار وكسب الثقة التى تمكنه من التاثير 
فى الناس ٠‏ والاخصاثى فى تعامله مع الجماعات القائمة جب ان يحذر 
من الوقوع فى خطأ العمل معجماعة دون الأخرى » فيزيد فى حدة الصراع 
بين الجمامات أو العصبيات أو الشيع الدينية المحلية “ ويتعدر عليه 
التعاون مع الجماعات الأخرى "٠‏ ولذلك فائهة يجب أن يعمل مم سماعات 
كثيدة دفى برامج هتسعة المدى ومرنة » وبطريقة ديمقراطية غير رسميه. 
بل ان واجبه يدعوه لأن يكون صديقا للجميع ' ومن واجب الاخصائي ,2 


دلا 





اذا وجد أن الكتير من الافراد لا ينتمون للجماعات الرسميه القائمة . ان 
يحاول الاتصال بالجماعات غير الرسمية القائمة بينهم ٠‏ وسواء استعان 
الاخصائيون بالجماعات القائمة أصلا ٠‏ أى يجمعات قاموا هم بتكوينها , 
فانه بتعينف عليهم عساعدة هذه المماعات تدريجيا على الاستقلال وتحمل 
آكبر قسط من المسئوليات فى توجيه نشاطها فيشعر الأفراد بأن الجماعة 
جماعتهم ٠‏ وليست جماعة الاخصائيين أو الحكوميين ٠‏ وحتى يكون 
نساط الجباعة ذات معتى بالسية لأعضائها ٠‏ والغالب فى هذه الحالات 
إن تقل مطالب هذه الجماعات من الحكوميين ٠‏ وأن تسعى لتوسيع نطاق 
نشاطها والاتصال بالجماعات الاخرى ٠‏ 

التعلم الجماعى : 

لن يستطيع الاخصائى » ولا يجب » أن يرغم الناس على تغيير 
قيمهم 2 ولكه يستطيع فقط أن يهيىء مواقف تشسجم على حدوث هذا 
التغيير ٠‏ ولكن كيف يقبل الناس القيم الجديدة اذا كانوا متمسكين 
بقيمهم القديمة ؟ يرى كيرت ليفين )0١(‏ أن الناس يصعب أن يتعلموا 
اذا هوجموا ولذلك , فان الأخصائى يجب ألا يهاجم القيم القائمة . ولكنه 
يجب أن يقلل من الفجوةالقائمة بينه آد بين المؤسسة التى يتبعها وبين 
جماعات الناس » وأن يتوحد بقدر الامكان مع هذه الجماعات » وأن يشارك 
ذى نشاطها , بدلا من أن يحاول ضيطها: * وبحب أن تكون علاقيه وبع 
الاأعضاء يصورة تشعرهم بالحرية فى التعبير عن تلك القيم التى ينشسد 
تغييرها ٠‏ وبذلك » يمكن أن تبدأ مناقشة واقعية , وأن يتعلم الناس قيما 
جديدة ٠‏ وقد تختلف الآراء والقيم التى يعبر عنها المتعلمون مم آراء وقيم 
الاخصائى » وقد يكون النقد موجها له ٠‏ ولكنه سوف يجد أله يستفيد 
كثيرا من تبادل الآراء معهم لانهم أخبر منه ببيئتهم » ولأنهم يكونون أكثر 
تقلا للفكرة الجديدة اذا شاركوا مشاركة فعالة فى اكتشافها » واتخاذ 
قرار بشانها ' ثم ان هذا التبادل فى الآراء يسمح للاخصائي بأن يتعرف 
على المستويات المخدلفة للمتعلمين وهى أكثر تنوعا مما هى عليه بالنسية 
للأطفال » فيبد! من حيث هم ٠‏ ولذلك , فانه من المهم أن يتعرف أولا 
الى الملشكلات والمستويات٠‏ وقد يستعين فى ذلك يالبحوث المسسحية 
والاستفتاءات ؛ ومقاييس الاتجاهات ٠‏ والكثير منها قد يجد مقاومة من 
الدارسين ٠‏ وقد يعتبرونها تدخلا فى خصائص أمورهم أو قد تبدو 
الاسئلة بالنسبة لهم شخصية أو لا معنى لها ٠‏ 

ولذلك , فان الطريقة الجماعية التجريبية ‏ التى تتضمن قيام 
الدارسين أنفسهم بحصر ودراسة مشكلات بيثتهم جماعيا وهو ما يسمى 


١ 





أحيانا المسح الاجتماعى الذاتى ‏ هى الطريقة المثلى لأنها نسهم فى زيادة 
رعى المجتمع بذاته وبكيانه ' ويشتمل هذا المسح على اربع خطوت هى : 
جمع الناس معا , ثم استثار نهم للمشاركة فى وضع الخطة ثم دمع الحقاتق 
لم الممادأة بالعمل ٠‏ ويصيمح الاخصائى فى هذه الحالة قائدا لهماعة 
الد:اسةٌ , يدلا من أن يكون جامعا للمعلومات ' ويقوم الدارسون بدور 
فعال قيها » فيتحقق بذلك هدف هام هو مساعدة الناس على فهم بيئاتهم ٠‏ 
ولا يتعارض ذلك مع امكان تطبيق الاستفتاءات واجراء اللقابلات للتعرف 
على آراء الأعال واتجاهاتهم » ولكن الدراسة تتركز أساسا حول المناقشات 
المماعية التى يقوم المربى بادارتها ء وقد يدعى قادة الرأى واأبنخبراء 
للأستعانة بآرائهم وخبراتهم » وتتقدم الجماءة فى تحديد أهدافها والحل 
الإماعى لمشكلاتها * 

وقد 'نتم المناقشة بصورة منظمة كما يحدث مثلا فى أصال من 
فصول مكافحة الأمية » أو فى اجتماع لمجلس القريه . ال مجلس ادارة 
أأدى ٠‏ أو بصورة غير رسمية كما يحدث فى مناقشة عدد من القرويين 
فى حقلهم فى أمور زراعتهم ٠‏ ولذلك فانه يتعين على الاخصائى أن ,يكون 
دربا على طرق قيادة المناقشات » وقادرا على تدريب غيره من القادة 
المحليين ٠‏ وسوف يجد فى مبدأ الأمر مقاومة من جانب القرويين لطرق 
المناقشة الجماعية المنظمة , فيضغطون عليه للى يقوم بقدر أكبر مما 
يسمح بتعلمهم ونموهم ٠‏ ومن الأساليب الثى قد يستعين بها فى تدريب 
أعراد الجماعات على طرق المناقششة الجماعية تسجيل المناقشات , ثم اعادة 
سماعها ٠‏ وكذلك السوسيودراما ( أو التمثيليات الاجتماعية ) وبذلك 
يمكن للاخصائى أن يساعد الأفراد على ادراك أن الاستماع اسهام لا ,يقل 
عن الكلام » وأن احترام آراء الآخرين شرط للمناقشة الجيدة » وأن هذا 
الاحترام المثبادل هو فى نفسسه تحرر فى التفكير ٠‏ والمناقشات اللماعية 
كما دلينا فى دراسات قرار الجماعة من أقوى الوسائل فى تشسسجيع 


المواطنين على المشاركة فى وضع السياسات وتتنفيذها فضلا دن أنه.ا 
فرصة طيبة للكشف عن المعايير الجماعية السائدةٌ فى مسجتمع القرية ٠‏ 


وعن الأدوار التى تفرضهأ هذه المعاير على مختاف الاشخاص ٠‏ وصى 
أيضا ‏ اذا دعمت بالمقايلات ب فرصةة للكشف عن أوجه الخلاف بين الرأى 
الخاص والرأى العام المعلن. عنه للأفراد » وهى تعرض الناس لمختلئف 


0 فتزداد النرضن أمام الفرد لقص سحيح أخطائه فى الحكم وفى 
اتكادابل ٠‏ 


ايليل 





أبعاد العملية الجماءية : 


سوف يجد الاخصائى أنه فى كل موقف من مواقف حل المشكلة, 
بمكن أن نلمس تأثير عمليتين رئيسيتين : تتصل الأولى بالموضوع 
أو العمل الذى بواحه اجماعة ونتصل الثانية بالحاجات الشسخصية 
للأعضاء وتأثيرها على تفاعلهم بالتعرف على المشكلة وتوضيحها . ثي 
اتشخاذ القرار ودراسسة عواقية , الخ * ويتوقف على حل الصراع 
الانفعالى انطلاق الطاقات الابتكارية للأعضاء فى تناولهم للموضوع 
أو قيامهم بالعمل ومن خلال تحليل تقدم الجماعة على هذين البعدين يمكن 
تشخيص الموقف , فمثلا , بالنسبة للبعد الأول قد يتبين لنا بعد التحليل 
ان الجماعة تحاول جاهدة الوصول الى طرق لل المشكلةولكن دون جدوى 
لانها تحاول ذلك قبل تعريف المشكلة بصورة لها نفس: المعنى بالنسية 
لكل فرد ٠‏ وبالنسبة للبعد الثاني » يمكن عن طريق ملاحظة أنواع ووجهات 
التبادل الواقع + أن نصل الى تكوين افتراض يأن الجماعة مثلا , لا تزال 
فى مرحلة الاعتماد على مصادر خارجية » وقد تظل على هذا الحال الا اذا 
قدمت لها المساعدة ٠‏ وتيدو صحة هذه القاعدة فيما نلحظه من فشيل 
الكثير هن الجمعيات المحلية ؛ أو من انخفاض مستوى الروح المعنوية بهاء 
ومن استقالات من بعض الجماعات والهيئات دون البعض الآخر 2 ومن 
مظاهر التنافس غير السوى »؛ الم ٠٠‏ وذلك برغم دقة التخطيط للنشاط 
على المستوى الشعورى ٠‏ وأغلب الظن أن السبب فى ذلك هو الفشل فى 
ادراك أغمية اليعد الانفعالى لنجاح العمل الجماعى * ويزداد احتمال 
فشمل البر نامج اذا لم يأخذ فى اععتباره الفروق فى ادراك الناس فى 
الثقافات المختلفة للكثير من المفاهيم مثل : مفاهيم الزمن , والتغير , 
والتقبل والنيذك ء والتنظيم الرسمى ' الت ٠‏ ويتيع ذلك أن التخطيط 
يجب أن يكون هم الناس ٠»‏ وليس للناس ٠‏ ولن يتأتى ذلك الا باشساعة 
جو من السماحة فى العلاقات يع الناس سمح لهم بالتعبير عن رغباتهم 
ومشاعرهم » وفضلا عن ذلك » فان عملية التخطيط نفسها طريقة تربوية 
تتضمن امكانيات تأكيد العوامل السيكولوحية الرئيسية فى احداث 
التغيير * وتفسى هذه القاعدة عدم جدوى الكثير من المحاضرات التى يظل 
فيها المستمعون سللبيين ‏ فى تغيير السلوك دون اتاحة الفرصة للمشاركة 
فى التخطيط ٠‏ 


الاجتماعات الكبيرة : 


,نتضح مما سبق أن المشسكلة الرئيسية فى المحاضرات وفى.الاجتماعات 
الكبيرة هى : كيف تقلل من التباعد السيكولوجى بين المحاضر وبين جمهور 


سيكولوجية ج؟ - ١114‏ 





المستمعين وكيف نجذب الجمهور وندمجه فى الاجتماع.حتى نقلل من 
السلبية فى الاجتماعات » ونشجع المشاركة فلا يكون الاتصال ذا وجية 
واحدة ؟ وكيف نزيد من شعور المستيعين بانتمائهم لجماعة , فيهتمون 
ينجاح الاجتماع ولا يحسون بأن المتكلم شخص غريب عنهم لا يحس 
باحساسهم ؟ والخلاصة , كيف نزيد من فاعلية الاجتماعات الكبيرة ؟ تورد 
فيمأا يلى بعض الأساليب التى يمكن انباعها لتحقيق الأغراض السايقة 
وهى تتفاوت فى قيمتها , وفى صلاحيتها من موقف. لآخر : 

تقسيم الجماعة الكبيرة الى جماعات فرعية صغيرة : 

يذكر لنا ثيلين ( 194 ء ص 3٠١١‏ ) أن الدكتور دونالد فيلييس 
بجامعة ولاية ميشسيجان ٠‏ ربما كان أول من ايتكر هذا الأسلوب * وقد 
سمى أسلويبه « فيلييس 57 » لأن كل جماعة من الجماعات الصغيرة كانت 
نتكون من سبتة أعضاء , وتتناقش لمدة ست دقائق ٠‏ وكانت كل جماعة 
تبدأ يتعارف أعضائها بعضهم بالبعض الآخر , ثم يقوم واحد منهم بدور 
الرتئيس ٠‏ وآخر بدور المسجل » وهو الذى ينقبل الى الجمباعة الكبيرة 
مناقشات جماعته ١‏ واجابتها عن الأسئلة التى عرضعت عليها ٠‏ وبالطبع 
ليس هناك سبب واضح للاصرار على عدد معين للجماعة , وفترة معينة 
لانعقادها لأن ذلك يختلف باختلاف الظروف * وريما كانت أسسبط الطرق 
لعرفة ما اذا كان الزمن مناسبا . حو سؤال الجماعات بعد ابتداء مناقشباتها 
بفترة » عن الزمن الذى تحتاج اليه , أو الانتظار حي تهدأ الاأصصوات 
نوعا ما , اشارة الى أن الجباعات أنيت مناقشاتها , أو أنها تعمل بحد 
وبهدوء فى حل المسكلة بعد أن يكون أعضاؤها قد عبر كل منهم عن رأيه 
السر يع ٠‏ وشتمل الأسلوب المألوف على الخطوات التالية 000 

١‏ تعريف الجمهور بموضوع المناقشية » وما الذى ,يتعلين على 
الجماعات أن تقدم عنه تقريرا للجماعة الكبيرة » وكيف يقدم. هذا التقرير ؟ 
وبالطبع ٠‏ يجب أن يكون الموضصوع المعروض للمناقشة من الموضوعات 
الهامة بالنسية للجمهور بحيث يكون لديه الاستعداد لمناقشته ٠‏ قمقلاء 
قد توجه للجمهور الأسئلة التالية : ما هى مقترحاتكم' لتحسين مستوى 
الحياة فى الحى ؟ ها هى الأسئلة التى تؤدون توجيههنا للمحاضر ؟ أى 
سؤال منها يمكن أن نبدا به ؟ ما هى التوصيات التى تريدون أن يتقدم 
بها ممثلكم فى المؤثمر نيابة عنكم ؟ ومن المفيد كتابة الأسئلة على سبورة 
بخط واضح للجميع * ومن المهم تعريف الجماعة الكبيرة بسبب تقسيمها 
الى جماعات فرعية صغيرة .٠‏ وأجسن الآسباب هو السبب المقيقى » أى 
الرغبة فى اتاحة الفرصة لأكبر .عدد ممكن للمنائقية والمضول على أكبر 
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عدد ممكن من الآراء * ثم يعلن رئيس الاجتماع طريقة تكوين الجماعات, 
وهل تنتخب رئيسا ومقررا اذا رؤّى أن الأمر يقتضى ذلك ٠‏ ومن الضرورى 
أن تحدد مقدما طريقة تقديم التقارير عن المناقشة ٠‏ فمثلا قد يشترك 
ممثلون عن الجماعات المختلفة فى ندوة , أو يقدم مقرر كل لجنة تقريرهما 
الى الجماعة الكبيرة , الخ ٠٠‏ والطريقة المناسبة للتفسيم قد تختلف 
باختلاف الظروف * فمن القسائع مثلا آن يطلب رئيس الاجتماع من 
الجالسينك فى الصفوف الفردية الوقوف ٠“‏ ثم ادارة كراسيهم لمواجهة 
الصف التالى لكل منهم ٠‏ ثم الانقسام الى جماعات لا تزيد كل منها عن 
ثمانية أو عششرة أفراد * وبمجرد ايبتداء المناقشات » يبدأ رئيس الاجتماع 
الطواف بين الجماعات : وقد يكتشف مثلا : أن السؤال لم يكن واضحا 
فيوقف المناقشات ليوضح المشكلة المعروضة ٠‏ وعندما يلاحظ أن الجماعات 
قد أوشكت على الانتهاء من المناقشة » يعلن أن المناقشات سوف تثتوقف 
بعد دقيقتن مثلا » تعود بعدهما الجماعة الكبيرة الى الانعقاد » ويبدأ تقديم 
التقارير ٠‏ 


وتمتاز هذه الطريقة فى تقسيم الجماءعة الكبيرة الى جماعات أصغر 
فى أنها تتيح الفرصة للتعبير الحر عن المشاعر والآراء ٠‏ وثولى الجماعات 
مسئولية ادارة مناقشاتها بنفسها , واتخاذ القرارات ٠‏ فهئ خطوة وسط 
بين الاستماع وبين اتخاذ القرار ٠‏ ثم ان هذه الجماعات وسيلة لحصر 
الأفكار والآراء , وتحديدها بسرعة » اذ يقوم مسجل كل جماعة بتسجيل 
كل الآراء التى تقدم , فيمكن بعد ذلك , جمعها وتصنيفها , ثم عرضها 
على الجماعة الكبيرة فى وقت قصير 2 وفضلا عن ذلك ء فان هذه الجماعات 
تسسهم فى تدريب الأفرام على المناقكشة.: والملاحظة ٠‏ والقيادة فى جو أدغى 
للاطيثئنان * 

وقد نستخدم هذه الطريقة ‏ بالاضافة الى استخدامها المألوف ل 
فى مواقف مدعينة مثل الحالات المفاجئة التى: قد يتأخر فيهيا المحاضي ب 
لسبب أو لآخر - عن الحضور فى اللموعد المحدد ' فبدلا من الاننتظار المهلى» 
قد تقسم الجماعة الكبيرة الى جماعات صغيرة ٠‏ ويطلب منها اعداد الأسئلة, 
أو الموضوعات التى ترغب أن يجيب », أو أن يتحدث عنها المحاضر * وقد 
تنسنتخدم الطريقة لاختبار مجموعة من الافكار » فمثلاا استخدمها ستيورات 
شيز فى تقويم وتحسين احدى كتبه » وقد قرر أنه استفاد منها كثيرا 
ر(فى 54 اص 05١؟)‏ * 


وتقوم طريقة « فيليس 5 » على أسياس المساواة . ويمكن أن 
"“تشكل الجماعة الكبيرة الى جماعات فرعية طليقا لأى موءاصفنات أخرى بقار 


لفرق 





آنها مناسبة للموقف طيقا للديظيم المعروف بالمصطاح أتاظ ويرمز 
الحرقف م الى عدد الجماءات الفرعية والحرف 2 الى عدد الأفراد فى كل 
جماعة » + الى الزمن المتاح لكل جماعة فرعية ٠‏ ومن الناحية الاخرى , 
يمكن أن تتشكل الجماعات الفرعية على أساس هيراركى أو على أساس 
تبادلى ٠‏ والأول هو الأكثر شيوعا . ومن أمثلته : «١‏ مئاقشسة الندوة » وفيه 
ثثير جماعة من الخبراء نقاطا للمناقشة فى الجماعة الكبيرة أو فى الجماعات 
الفرعية ؛ أو تعقد مناظرة بين الجماعات الفرعية ٠‏ وطيقا للأساس التثيادلى 
تعمل الجماعات الفرعية فى نفس الوقت وتؤدى نفس الأعمال ثم يحلل 
كل متهأ عمل الجماعات, الأخرى » ف تعمل الجماعات فى تسلسل » فتؤدى 
كل مثها دورا مختلفا بالنسبة لنفس العمل ثم تتبادل الأدوار * وكذلك. 
قد يجمع التشكيل بين الهيراركية والتبادل ٠‏ 


وقد تتكون الجماعات الفرعية على قدم المساواة ولكن لأهداف وطرق 
مختلفة كما فى حالة التنظيم المسلسل ٠‏ وتتناسب المهمة الموكولة الى 
الجماعة مع قدراتها على أساس الاختيار والاستقلالية ٠‏ ويراعى دائما 
ننظيم استخدام الوسائل المتاية والتى قد تشمل السجلات والتسجيلات 
الصوتية والآفلام ودائرة التليفزيون المغلقة والتقارير الكتابية والمقابلات 
والملاحظة والتقل الشفهى للرسائل ؛ الخ ٠٠‏ بما يتناسب وطبيعة الجماعة 
الفرعية ٠‏ 

المؤتمرات : 

( مثل مؤتمر يضم مندوبى الجمعيات التعاونية فى عدد من القرى, 
أو يضم القرويين والاخصائيين ) : يمكن فى المؤتمرات أن نقلل هن سلبية 
غالبية الملؤتمرين بطرق منها : حصر المشكلات التى بود الاعضاء مناقشتها 
وتشجيعهم على طرح هذه المشكلات دون خوف من أن تخد عليهم » أد أن 
تقارن بمشكلات غيرهم بصورة تسىء اليهم 2 ومثل اشتراك الأعضاء فى 
وضع جدول أعمال المؤتمر 2 وخطته ٠‏ وتزداد أهمية الشعور بالأمن 
وبالثقة » خاصة فى المؤتمرات التى يشترك فيها قرويون واخصائيون من 
مختلف فثات التخصص ٠‏ فقد يتردد القرويون فى الاشتراك فى المناقشة 
وفى عرض مشسكلاتهم » ظنا منهم بأنة لا يلبق بهم اظهار قريتهم بمظهر 
القرية المتخلفة أو خوفا من السلوك فى المناقشة مسلكا لا يتفق مم آداب 
الاججتماعات , الخ 2 


أسلوب الندوة : 


عى مناقشه بين عدد من الئاس أمام جماعه كبيرة ٠.‏ ومىي' من 
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الأساليب التى بيساء استخدامها الى حد كبير ٠‏ ولكنها تكون كبيرة الفائدة 
اذا أحسن اعدادها وتوجيهها ٠‏ وتمتاز الندوة بأنها طبيعية وتلقائية 
فتثير اهتمام الناس ٠‏ ولعل هذا هو السيب فى شيوعها فى اليراعج 
الاذاعية »الا آنها لن تكون مثيرة للاهتمام الا اذا نظمت موضوعاتها تنظيما 
دقيقا » والا اذا عرفت وجهة نظر أو دور كل من أعضاء ء الندوة , والا اذ( 
قم مدير الندوة بمسساعدة كل من الجمهور وأعضماء الندوة على التزام 
موضو ع المناقضة ٠‏ كما أن الندوة تقيح الغرصة و ب ع 
النظر » وتشجيع الجمهور على الاشتراك فى المناقشة ٠‏ ولكن الندوة لن 
تهىء الفرصة لعرض مختلئف وجهات النظر الا اذا أصر مدير الندوة على 
أن يتحدث كل عضو عن نفس الموضوع ٠‏ ومن واجب مدير الندوة أيضا 
أن يشجع الأعضاء على التحدث عن حالات معينة » والا كانت المناقشة فى 
مستوى التجر يد ٠‏ 

وفى ضوء الاعتيارات السابقة » يقترح ثيلين ( 98 ,ا ص 507 ) 
الخطوات التالية لاقامة الندوة » وهى : 


١‏ تحديد أهداف الندوة » وما يرجى تحقيقه منها ,» والتسلسل 
المناسب لأنواع النشاط ٠»‏ الذى يمكن أن يحقق هذه الأهداق ٠‏ 

؟ ‏ تحديد قئات الناس , أو .الأدوار التى تتطلبها الندوة , مثلا: 
أسود رجال الدين 0 أحد رحال الموليس اا الع * 

؟ ب تحديد الاشخاص الذين ,يدعون للاشتراك فى الندوة من كل 
ذكة ,2 ثم البحث فى حور كل منهم , وما يمكن أن يسهم به ٠‏ فاذا بدا 
من أمدهم التردد 3 أو اذا كان لمعييا التأكد من حسين قياعمه بدوره 
يطلب اقتراح شخص آخر يحل محله ' 

 :‏ دعوة الندوة للاعداد » فيقدم مديرها الاطار الرئيسى للمناقشة 
وتقوم الندوة باقراره ‏ أو تعديله » ثم يتفق الأعضاء على الأسلوب الذى 
تدار به الندوة وطريقة طلبهم للكلام » ٠٠‏ الخ ٠‏ 
ترسل الأعضاء 2 وبوضح فيه التوزيع التقريبى للزمن على موضوعات 
المناقشة ٠‏ 

1 يقوم الرئيس بتقديم مدير المناقشة للجمهور ( هذا بالطبع 
اذا لم يكن هو نفسه المدير ) ثم يقوم المدر بدوره بتعريف موضوع 
الندومّ 0 وتقديم أعضائها ٠‏ وهو عنما تتتقدم المناقكشة تعيك صياغة 
الأسئلة » ويستوثق من مناقشة النقط المتفق عليها » ويلخص ما تم فى 

لذن 





نهاية كل جزء منها ٠‏ وقد ينتهى هذا التلخيص بكتابة.سؤال أو سؤالين 
على السبورة لاثارة اهتمام الجمهور ' : ش 

- .يقوم المدير فى نهاية المناقشة بتلخيصها بصورة يتضح فيها 
للجمهور موقف الندوة من المشكلات الرئيسية ' 

م - يقوم الر ئيس أو المدير بتقديم الخطوة التالية » وهى قد تكون 
خطوة أو أكتر مما يل : ١‏ 

(1) السماح بتوجيه الأسبئلة هن الجمهور الى الندوة فى مناقشية 
يقودها المديبى ١ ٠‏ 1 

(ب) الانقسام الى جماعات صغيزة لمناقشية الأسئلة التى انتهت اليها 
الندوة , ثم تقديم تقاريز عنها ٠‏ 1 

رج العساول عما اذا كانت هناك أسئلة اضافية يمكن اضافتها الى 
الأسئلة التى توصلت اليها الندوة » ثم اجراء استفتاء سريع يرفع الأيدى 
للكشف عن أهمية هذه الأسئلة بالنسية للجمهور ٠‏ ويفيد ذلك كجدول 
أعمال ليقية المناقشة ٠‏ 

المقايلة الجماعية : 


وهى من الأساليب التى تستحق منا عناية أكبر » اذ يمكن 
استخدامها فى أى نوع من أنواع الاجتماعات التى تهدف الى حل المشكلات 
بصورة عامة ٠‏ وهى هوقف يقوم فيه القائم بالمقابلة بتوجيه نفس 
الأسثلة .. التى تعدها لجنة تخطيطية ‏ لعدد من الأشيخاص الآخرين ٠‏ 
ويجب أن يستجيب هؤلاء الأشخاص بأفكار لم يسسبق التعبير عنها فى 
الاجابات السابقة ٠‏ ومن المفيد أن يبدأ توجيه السؤال الجديد فى كل 
مرة الى الشخص التالى فى الدور . حتى يعطي للأشخاص نفس المكانة ٠‏ 
ويفيد هذا الأسلوب فى تقديم نتائج مناقشات عدد كبير من الجماعات 
الصغيرة الفرعية فى وقت مختصر ٠»‏ وبصورة لا تدعو الى ملل الجماعة 
الكبيرة وفى نفس الوقت . تسهم فى التنسيق بين الأفكار ٠‏ فمثلا 2 قد 
يدعى مقرر كل لجنة آلى الجلوس على المسرح مع غيره من مقررى اللجان 
الأخرى ٠‏ ويتولى القائم بالمقابلة توجيه الأسئلة الى هؤلاء المقررين ٠‏ أو قد 
يكتفى بأن يطلب من كل مقرر التعبير عن أهم النتائج التى توصلت 
اليها الجماعة ٠‏ ويقوم القائم بالمقابلة يطلب رفم الأيدى لتحديد مدى 
تقبل كل فكرة ٠‏ وتسجل الافكار المقبولة كتابيا 'للرجوع اليها دى 
الستقبيل ولتشعر الجماءة بالتقدم ' ومن الممكن استخدام هذا الأسلوب 
أيضا لاختبار مدى صلالحية وتقبل مشروع جديد أو خخطة جديدة , فيدعى 
عدد من الاخصائيين أو من همهم الأمر لمناقشسة المشروع أو الخطة * 


خرن 





الوساثل. السمعية ب.البصرية + 


حين نقارن طريقة المناقضة بطريقة أخرى يسيم استخدامها وهى 
العرضن 105قنتاه0620 ٠١‏ فائنا نيد ان المناقشة تمتاز عن العرض بأنها 
نعطي الفرصة للناس 'للوصسؤل'لى القرارات بأنفسهم » يعكس العرض 
الذى يقوم .به غاليا شخص من خارج الجماعة ' ومن أمثلة اسستخدام 
طريقة اللعرض : الحقول النموؤذجية , والبيت النموذجي ٠‏ والموقد 
النمرذجى الخ ٠٠‏ وزيعيب هذه النماذج أن الناس لا يستركون غاليبسا 
بأنفسهم فى اقامتها » ولا تصدر فكرتها عنهم ٠‏ ولذلك » فانهم قد ,يظنون 
أنه لن يستطيع القيام بها غير الفنى المدرب ٠»‏ ؤآنها خارج حدود طاقاتهم 
وامكانياتهم ٠‏ وتكتسنب طريقة العرض فاعلية أكبر اذا اشترك الناس 
فى التخطيط لها » واذا قامت الفكرة منهم وبهم ولهم » وهو ما تتساح له 
الفرصة الطيبة فى الطريقة الجماعية التجريبية ٠‏ وفى هذه الطريقة 
ار بشاهد الئاس النتاج النهاثى فقط » ولكنهم يخيرون بصورة مباشرة 
العملية نفسها » فيعلمون ما تتضمنه من مهارات * 
وفى ضوء الطريقة الجناعية التجريبية » يمكن أن نتوقع أن 
الإعتماد على الوسنائل السنمعية "البصزرية مثل الأحادنث المسجلة ,2 
ؤاذاعات الراديو والآفلام » والملصقات , والنشرات , الع ٠٠‏ وحدها , 
يكون 'قليل 'الجدوى , ذلك 'أنة رغم قيمة هذه الوسائل من حيث المدى 
الوانبع الذئ يكن أن “نغطيه الوسيلة » ومن حيث اثارتها للانفعال , 
الا آنه ينقصها المرونة 2 كما أنها لا تسم بالطايع الشخصى الذى يميز 
ااحديث المقدم من اخصائى ماهر مدرب على قيادة المناقشات » أد من قائد 
محلى' محبوب يستطيع أن يكين الكلمات والاسلوب بحسب اهتمامات 
وفهم ومزاج المستمعين ٠‏ ولعل التفاعل المباشر بين الاخصائى والقرويين 
هو الخبرة الصحيحة:, ولعله أكثر الطرق التربوية فاغلية ' وفى ضوء 
ها سبق أيضا » يمكن القول يأن كلا من الفيلم الثابت واللوحة الوبرية 
أشد تأثيرا من الفيلم ٠‏ ذلك لآن الفيلم الثابت يتكون من سلسلة من 
الصور الثابتة تعرض عل, الشاشة مع تعليق الاخصسائى : ويمكن 
اسستخدامه لاعطاء المعلومات » أو لتعليع مهارة , أو لاثارة المناقشة 
والوصول الى قرار جماعى ٠‏ ويتميز الفيلم الثابت بأنه يستغرق وقتأ 
قصيرا + وأنه يمكن عرض الصورة ثابتة لأى_مدة 'نقعضيها المناقشة "كما 
يمكن توجية الأسئلة ؛ والرجوع الى الصور السايقة » وفضلا عن ذلك 
قانه 'يمكن اعذاذ فيلم' ثابت عن معظم ان لم يكن كل الموضوعات المحلية 
الهامة سرعة وبنفقات أقل ٠‏ وتمناز اللوحة الوبرية. بأنها تشضجم 


ا 





شتراك المستمعين » ا . ولا تحتاج فى استخدامها لأداة للعرض 
ا جار عنام للدي 
والخلاصة > أن الومبائل المحم ةن اشر تسهع اشهاما كييرا فى 
تيسير فهم المادة المعروضة ٠‏ وييكن ان تحتل مكانا ا فى الطريقفة 
الجماعية التجريبية كأداة لاثارة الدافع نحو التعلم اذا سسيقتها أى 
أعقيتها مناقشة جماعية ء واذا روعى فى انتاجها » وفى عرضبها 
واسستخدامها استتغلال العوامل التى تؤدى الى اثارة الدافع 
الجماعى مثل اشراك القرويين أنفسهم فى اعداد قصة الفيلم مثلا , 
وعباراته والقيام بآدواره » اذ أن ذلك ينير حماس الأهالى نتيجة المشاركة, 
ويرفع من روحهم المعنوية لانهم يكونون قدوة لغيرهم * 


مصادر الاتصال والتاثير فى المجتمع المحلى 
ا مجتمع ا محل : 


رغم العزلة النسبية للقريه ‏ اذا قورنت بالمدينة ‏ فان الاتصال 
ديها يتم وجها لوجه ٠‏ وعن طريق الجيرة والقراية والزيارات والمناسيات 
الاجتماعية المختلفة ' ومن الهم للاخصاثى هم فى التربية الأساسية ٠‏ وفى 
نئمية المجتمع أن يدرس مدى هذا الاتصال ووسائله , والعوامل التى 
تؤثر فيه مثل : المستويات الاقتصادية والاجتماعية والتعليمية » والزيارات 
0 القررية والاستماع للراديو ٠‏ وقراءة الجرائد » أد الاستماع لقراءتها 
والتزاور بين الناس » والموضوعات المتداولة عادة فى هذا التزاور ' ومن 
يزود من + ومتى ,2 وكم من المراته الخ ٠٠‏ والمجدمع المحلى ,يتكون من 
أفراد ينتمون الى جماعات رسمية وغير رسمية . وهصذه بدورها تكون 
المجتمعات » وهى جزء من الوحدات الاجتماعية الأكير والعلاقات بينها 
معقدة » شيك يادة التشابك ' و تتأ ثر بالعوامل العالية : 
العوامل الجغرافية والجوية ٠‏ 
العوامل الاقتصادية والنظام الاقتصادى ٠‏ 
 "‏ النظام السياسى ٠‏ 


- النظام الدينى الذى يؤثر فى قيم المجتمع ٠‏ 
ه ‏ النظام التعليمى الذى يحدد مستوى النشاط فى سوائنب 


دتعددة ١‏ 
من المجتمع ٠‏ 
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5 العوامل الصحية ٠‏ 


لا النظام الاجتماعى بقيمه : ونظم الثواب أو العقاب فيه, 
والمكانات » والأدوار الخ * * )٠١١(‏ ' 


ديناميات التغيير : 

واخصائى التربية الأساسية , أد تنمية المجتمع » يواجه هذه 
العلاقات المتشابكة بين العوامل المختلفة ٠‏ وعحى علاقات ثابئة وجامدة الى 
حد كير » الا ان التغيير يمكن أن يبدأ من نقاط حساسية فى البئيان ٠.‏ 
وذلك أن بنيان المجتمع هو تنظيمه الذى يتكون من توقعات ومسئوليات: 
وأدوار أو مناشط «ونظام للثواب والعقاب عفاذا تغيرت هذه تغير البنيان, 
والتغير فى واحدة ,يحتمل أن يؤدى الى تغير فى الأخرى ٠‏ الا أن هذا التغير 
بندر - كما سيق القول - أن نتم سرعة 2 دل ويغلب أن إنواجه مقاومة 
من جانب القرويين الى أن يدركوا حقيقة ما يحدث وعواقبه » وما يمكن 
أن ينالونه من ثواب ؛: ومن عقاب نتيجة التغيير ٠‏ ويصعب تقبل التغيير قبل 
تغيير البئيان الس سيكولوجى للأفراد » وبنئيان الجماعات والعلاقات 
الاجتماعية 1 

وقد سبق أن رأينا أن الصورة الفردية » أى دراسة الفرد كفرد, 
لا تكفى غالبا لفهم ديناميات التغيير ؛ وأنه يتعين على الاخصائى أن يدرس 
الجماعات والمجتمع » وهى صورة أشد تعقيدا » حتى بالنسية لهدف واحد 
أو لنشاط واحد ٠‏ الا أن أهم الجوانب دلالة هى : 

١‏ التوقعات'. ما الذى يتوقع الناس حدوثه , ما الذى يتوقع أن 
يقوم به غيرهم من الناس , ما الذدى يظن الناس أن غيرهم يتوقم منهم أن 
بقوموا به ؟ ما حى نوقعاتهم من القادة المحليين ومن الحكومة ؛ 

؟ ‏ المسئوليات : أى الأشياء النى يفترض قيام بعض الأفراد بها . 
وهى التوقعات التى تنحدصر فى أفراد معينف ٠‏ 

؟ - مناطق القوة : ما الذى يستطيم أفراد معينون القيام به أو 
يقدرون على آدائه ؟ من الذى ينيب ويضبط أو يقيم العراقيل أو بزيلها ؟ 

8 مناطق النشياط : ما الذى يحدث ومن الذى يقوم به ؟ ٠‏ 

بناء الاتصال : من يتكلم مم من وكم من المرات ؟ وما هو 
موضوع الكلام * 


يفنل 





51 من الذى يتمتع بالشعبية ؛ وفي أى المواقف ؟ من هم المعزولون 
والمعتزلون ؟ * 
7 ب المعايين الجماعية وصلتها بالتماسك الاجتماعى ٠‏ 


م مناطق الثواب : ما هى المكافأة التى يمكن الحصسول 
عليها ؟ ٠»)‏ 

ولكى تتغير هذه الخريطة السيكولوجية 2 يجب تغيير التوقعصات , 
أو خلق نوقعات جديدة 2 كما يجب اقامة مسئوليات جديدة وتقيلها ٠‏ 
ويجب أن تمارس القوى بصورة نعاونية » أو نكون متبادلة بين الأفراد , 
ويجب قيام انواع جديدة من النشاط ٠»‏ أف قيام أناس جدد بها » ويجب 
أن يتوفر الثواب ويمنح ٠‏ والتغيير فى جانب من الجوانب السابقة يؤدى 
الى تغيير فى الجوانب الأخرى ٠‏ فالتغير فى نظرة الفرد ‏ ونخاصة اذا كان 
قائدا ‏ يمكن أن يؤدى الى تغيير فى نشاط فرد آخر » أو جماعة »2 أو فى 
ا مجتمع المحلى كله ٠.‏ 


وفي دراسة أى نشاط فى اللجتمع المحلى » يتعين أن ندرس هصذه 
التأثيرات المتشابكة » وفيما ريلى بعض جوانب هامة منها : 

١‏ المواضع الفيزيقية للمنازل والمؤسسات العامة والمرافق ومنازل 
القادة الع ٠٠٠١‏ , أى التباعد أو التقارب الفيزيقى أ.' 

"' - تنظيم الأدوار : من يفعل ؟ وماذا يفعل ؟ من الذى يتوقع قيامه 
بماذا ؟ » 0 

؟' ‏ بناء الاتصال : من الذى يتكلم مع من ؟ وكم من المرات ؟ وما هو 
موضوع الكلام ؟ ٠‏ 0 

5 . بناء القوة :' من الذي يتمتع بالمكانة » والسمعة » والمسئولية , 
والمصادر ٠‏ والثواب ؛ أى أنواع قادة الرأى يقوم بدور القيادة فى مختلف 
موضوعات التأثير ؟ أى من هم ذى النفوذ فى الجماعات ذات المعايير المعيئة ؟: 


ه ‏ البناء السوسيومترى : من.الذى يختار من:؟ من هم الناس 
الذين يختلط بعضهم ببعض و يستمتع بهذا الاختلاط ؟ ما هو مدى العزلة 
فى الأجزاء المخلتفة من المجتمع ؟ من هم المعزولون والمعتزلون ؟ أى نوع 
من الناس يسعى الى تكوين الصداقات ولو كانت خارج حدود جيرته ؟ 
وأى نوع من الناس لا يكون صداقات. الا مع جيرانه الأقربين ؟ من ينضم 
الى الجمعيات المختلفة , وما صلة ذلك بالمستويات الاقتصادية - 
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الاجتماعية 9 هل العلاقات الشخصية متجا نسة” من حيث السَي 1 والمكانة 
الاجتماعية لان : 


1 - اللمعايير الجماعية : ما فى المعايير النتى تتصل بالكيفية التى 
يفترض أن تؤدى بها الأشياء ؟ ما الذى يمكن , وما الذى لا يمكن عمله ؟ 
أى أنواع الجماعات : العمل » العائلة , الأصدفاء ٠‏ ' الخ. ' يؤدى الى نكوين 
آى أنواع المعايير ؟ فقد تختلف الارتباطات باختلاف الموضوع. والئباس » 


لا تماسك الجماعة : ما هى الجوانب التى يسود فيها الولاء 
للجماعة ؟ والى أي حد ريتمسك الناس بهذا الولاء ويقيمونة ؟ ما هو مدى 
شعورهم بالفخر لانتمائهم للمجتمع ٠‏ وللجماعة » وللعائلة الغ 0" ؟ 

ويعنى بناء الاتصال النمط الذى يتم به نقل المعلومات خلال الجماعة 
أو المجتمع » ومن ثم الطرق التى يحتمل أن تتغير عن طريقهنا الآراء 
والاتجاهات ٠‏ ولتوضيح أهمية الجوانب السايقة , نأخذ على سبيل المثال 
النظام غير الرسمى للاتصال فى القررية ٠‏ فقد نحاول البحث'عمن يتكلم 
مع من » فنجد حفنة من الناس تقوم بينهم اتصالات اجتماعية متكررة ٠‏ 
ويعنى ذلك أن هؤلاء يحتلون مراكز القوة . وحيث أن م د 
فان القوة يغلب أن تتركز فى أيدريهم ٠‏ . 


الانجاه نحو العمل الجمعى : :.يتعين 'على الاخصسائى فى التربيسة 
الأساسية » أو فى قد لحنت أن يدرس تاثير الظروف الفيزيقية قى 
القرية على الاتصال » أو على الخريطة السيكولوجية مثل سوء الطرق 2 
نقص المياه » عدم 'توقر الاضاءة , اقتقار القريْة الى. مذرسة . سوء 
الظروف الاقتصادية والصحية ٠‏ وثواتر الشكوى من هذا النقص بين 
انعئات المختئفة : بين الجنسمين وبين المستويات الاقتصادية والاجتماعي 
وبين فثات السين , الخ ٠٠‏ وقد يجد أن بعض المشنكلات الحقيقية غير 
محسوسة من جانب الأهلين اما لنقص فى الوعى , أو لادراك استحاله 
ملاجها من حانب اللجد مع المحيل ' وقد يتعين عليه أن برسم خطة لزيادة 
وعى الأعالى واحساسهم 59 ٠‏ وأول ما يتعين عليه الاهتمام به هو درسة 
العوامل التنى تر نيط بادراك الفرد للحاجاث المشتركة + وقد سمخل هذا 
الادراك أول خطوة فى تعاون المجتمع المحلى ٠١‏ وزيسهل على 'الفرّد ادراك 
المشكلات المشتركة اذا ارنيطت بمشكلانه الشسخصية *.وفد بجد أن "هذا 
الادراك يرتبط .بالمستوى التعليمىي دبالسن ٠‏ وبتوفر وسائلالاتصسال 
الجمعى بين الئاس » وبمقدار الاتصالات الاجتماعية بينهم ٠.‏ فمثلا : قد 
يكتشف الاخصنائى أن الناس لا يشاركون فى الجهود الجماعية لأنهم 


مرخلا 





يتوقعون أنهم لن يجدوا ثعاونا من الآخرين ؛ لآن الآخررين - فى نظرهم ب 
لا تهمهم هذه المشساكل * ويعنى ذلك أن « روح الجماعة ضعيفة * ويفرض 
ذلك على الاخصائى أن يستخدم مختلف الطرق لتعريف الناس بمشاعرهم 
المشتركة مثل الزيارات المنزلية أولا » ثم الاجتماعات العامة لتصبح هذه 
الحاجات حقيقة واقعة ملموسة ٠‏ هذه آول خطوة فى انماء « روح » الجماعة 
يمكن أن تؤدى الى الشعور بالقوة ٠‏ الا أن الفرد قد ,بحس بالمشكلة ولكن 
ذلك لا يعنى آنه يشعر بالمسئولية نحو حلها , وقد تقوم عوائق حقيقية 
نى طريق محاولانه التلقائية للمساهمة فى حل هله المشكلات ٠‏ 


.ومو قد يرى نتيجة لعوامل متشسابكة من العادات والتقاليد والمصادر 
والعوائتق ‏ أن أنسب حل هو فى الالتجاء الى القادة اللحليين ٠‏ وحاتهم على 
الاتصال بسلطة أعلى متل الحكومة المحلية أو المركززية لحل المشسكلات 1 
وقد يعكس هذا النمط » النظام القيادى الذدى يتوقع فيه الأفراد من قادتهم 
أن يفكروا لهم وأن يعملوا لهم ٠‏ ومن واجب الاخصائى أن يكشضفت 
عن مظاهر التمط السائئد . وأستيايه عن طريق معرفة الطرق 
التى يسلكها المجتمع عادة فى حل مشكلاته ل 
عل يستعين بمصادره المحلية وبالعمل التعاونى المشترك ؟ الع ٠‏ 
هذه معلومات لها قيمتها فى وضع خطته ٠‏ وريتعين عليه أن ين 
عما اذا كان الاعتماد على الحكومة فى كل ما يتصل بالنهوض بالمجتمع 
الحلى ناشئا عن نقص الشعور ر بالمسئولية الشخصية تجاه المجتمع » أم عن 
تفريقه بين وظائف الحكومة ووظائف المجتمع المحلى ٠‏ ومن المهم أن بيسين 
أيضا لأسباب فى كل من الحالتين حتى يستطيع وضع الخطة المناسبة ٠‏ 
نقد إيجد , مثلا ٠‏ أن الاتجاه نحو العمل الجمعى ( بما يتضمنه فى طرفه 
السلبى من اعتماد على الحكومة ) يرتبط بعوامل متعددة مثل المستويات 
الاقتصادية , والتعليمية » والسن , والجنس »ء والخيرات السايقة » ومقدار 
الاتصال بمصادر المعلومات مثل : قراءة الجرائد , والإذاعة وعضوية 
الجماعات المحلية ٠‏ وعدد مرات السفر خارج القرية , الخ 4 


ومن الهم أيضا أن .يحاول تحديد الأدوار الهامة فى القرية من حيث 
المبادأة وقيادة العمل الجمعى ٠‏ ما حى خصائص الأفراد الذذين يدركهم 
آكراد المجتمع المحل كقادة من حيث مستوى الدخل » والتعليم ٠‏ والنفوذ 
السياسى وعضوية الجماعات » فاذا كانت المراكز القيادية محصورة فى 
عدد عحدودن من الأفراد 7 كان من الطبيعى أن نتوقع من غالبية آفراد 
المجتمع الشسعور بالعجز عن الاسهام ٠‏ أو تولى مسئوليات قيادية » فى 
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العمل الجمعى » ومن ثم ترك يناء القيادة الحالى كما هو ٠‏ ولعمل هذا 
البناء يشيع .حاجات غالبية الناس المتسمين بالسلبية ٠‏ أو يتفق مع نظرتهم 
لأنقسهم ٠‏ ولكته لا يهبىء قرصا كاقية أمام غالبية الأفراد ‏ رغم رضائهم 
عنه للمشاركة فى العمل الجماعى ٠‏ 


ولذلك » فقد يتعيف على الاخصائى العمل على احداث بعض التغيير 
فى الأنماط القيادية القائمة عن طريق تشجيع الآخرين بمختلف الوسائل 
على المشاركة فى العمل الجمعى ' وهن الطبيعى أن يعمل الاخصائى على 
توثيق صلاته بالقادة المحليين » وعلى تعريفهم بالمشكلات المشتركة , 
واشعارهم يأن توسيع نطاق الاهتمام والمشاركة فى العمل الجمعى 
لا يتضمن تهديدا لهم أو لمكاناتهم ٠‏ ولكن من الخطر أن يربط الاخصائى 
نفسه بقائد معين ليحصل عن طريقة على تعاون الناس » لأنه بذلك قد 
يحد من نمو المجتمع ٠‏ كما أنه يجب ألا يطمع فى اشتراك الجميع فى ميدأ 
الأمر ٠‏ لانه سوف يجد حتما الكثيرين من السلبيين * وهو يحسن صنعا 
اذا بدأ بنواة من الأفراد المتحمسين ٠‏ وهؤلاء يعملون بدورهم على اجتذاب 
عيرهم ٠‏ ويزداد الاحتمال فى تجاحهم بازدياد الثقة فى البر نامج واطراد 
نجاحه ٠‏ ولكن من المهم أن ,يحذر الاخصائى من أن تحد هذه الئواة الأولى 
من توسيع نطاق التعاون الجمعى ٠‏ فنحن اذا كنا فى حاجة الى بذل كل 
الجهد للكشف عن الامكانيات القيادية فى المجتمع ثم تدريب هذه 
القيادات على العمل الجماعى , فاننا أيضا فى أشد الحاجة الى تدريب 
الأتباع » وهم فى المجتمع الديمقراطى يتسمون بالولاء عن وعى وتدير ٠‏ 
ولا توجد فى المجتمع الديموقراطى وسيلة لخلق رأى عام مستتير غير 
تقريب الشقة بين القادة والأتباع عن طريق رفع مستوى الاتباع * فالقيادة 
فى تئمية المجتمع لا تقوم على أساس السلطة ولكن على اساس الاجمساع 
والمشاركة التى يكاد يكون فيها كل فرد قائدا * ولكن يجب ألا يفهم من 
الحديث عن القيادة المشاركة أن دور القائد سلبى , لأن المشاركة اذا لم 
تحقق أهداف الثنمية 2 كانت مضيعة للوقت وللجهد * ووظيفة القائد 
حى نهيئة الفرصة لأفراد المجتمع لكى يقوم كل منهم بدوره .بصصسورة 


نموذج نطبيقى : الارشاد الزواعى : | 

الهدف الأسابى العام للارشاد الزراعى هو نفسة الهدف الاساسى 
للخدمات الأتضرىق أى تعليم ومسبساعدة البنساس عل مسد 
استخدام مصادرهم » الا “آن: المسثوليات الأولية للارشاد الزراعى هى : 
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شسجيع التحسين الدائم فى الانتاج الزراعى » والتسويق » واسستخدام 
الانتاج المحلى » واستغلال المصادر الزراعية والمصادر الأخرى للصلدة 
الالتاج +٠‏ وسوف لعرض فيما يلل نموذجا لامندادات بحوث ديناميات 
الجماعة الى الارشاد الزراعى . 


مراحل تقبل محصول زراعى جديد : لوحظ أن تقبل محصول 
زراعى جديد يمر بمراحل معينة ٠‏ وبالطبع » يختلف الزمن الذى يستغرقه 
تبنى أو تقبل المحصول أو الأسلوب الجديد ٠‏ فقد وجد مثلا أن تقبل 
صنف مهجن جديد من الحبوب بولاية أيوا الأمريكية قد استغرق سبع 
سئوات منذ أن بدأ الناس يسمعون عنه حتى بداية زراعتهم له ٠‏ الا أنه 
بصرف النظر عن الزمن المستغرق “فان المراحل الخمس التى لوحظتهى: 
الدراية 58 الاهتمام أ5عتامغططة التقويم نا نالو 
المحاولة لهي والتبنى أو التقبل 80006082 (:ه . ص ١5؟).‏ 


مرحلة الدراية : يدرى الفرد فى هذه المرحلة بوجود الفكرة أو 
الأاسلوب ٠‏ ولكنهة يعرف القليل ' ونشير الدراسات المتعلقة بالحيوب 
المهجنة بولاية أيو الأمريكية الى آن تجار الحبوب لهم دورهم الهام فى 
تعريف الناس بالأفكار الجديدة التى تتضمن استخدام محصول تجارى , 
بيئما يلعب الجيرانٍ والأصدقاء الدور الهام بالنسبة للطيقات الاقتصادية 
الاجتماعية المنخفضة ٠‏ وتشير هذه الدراسات الى أن الهيئات الحكومية 
مثل دوائر الارشاد الزراعى ٠»‏ تأتى فى المرنية الثانية من الأهمية من 
حيث تعريف الئاس بالأفكار الجديدة فى مرحلة الدراية * كما تلعب 
وسائل الاتصال الجمعى دورا هاما ,2 ولكنه بقل أهمية بعد هصلكله 
المرحلة ٠‏ ' 
هرحلة الاهتمام : يبدا الفرد بالاهتمام بالفكرة . ويحاول الحصول 
على معلومات أكثر عنها * ومن المهم معرفة مصادر التأثير فى هذه المرسملة 
زالنشية للقرويين ٠‏ وتشير هذه الدراسات الى أهمية وسائل الاتصال 
الجمعى والهيئات الزراعية » والجيران » والأصدقاء /» والقرويين ممن لهم 
اتصالات: خارج نطاق القرية * 


مرحلة التقويم : يفكر الفرد جديا 2 ويزن مخثلف الاحثمالات فى 
الموقف ٠‏ ويحاول أن يحصل عل معلومات أكثر ٠‏ ويقرر وضع الفكرة 
مو ضع العنفيذ أو اهمالها * و تشير الدراسات الى آن الئاس فى مهمسلهة 
المرحلة يستشيرون جرراتهم , وأصدقاءهم ممن يقدرون آراءهم . 
مرحلة المحاولة : يطبق الفرد الفكرة أو الاسلوب على نطاق ضيق ٠‏ 


1١45 





وفى هذه المرحلة ترز أهبية الهيئات الزراعية ؛ والجيران » والاصدقاء* 
وتلعب الوكالات التجارية دورها اذا تضمن الموقف محصولا تجاريا - 


مرحلة التبنى أو التقبل : يتقبل الفرد الفكرة تقبلا كاملا » ويواصل 
تطبيقهأ ٠‏ وأهم المؤثرات فيما يتعلق بالاستمرار في تقبل الفكرة وتطبيقها 
هو رضاء الفرد شخصيا عن المحاولات الأولى ٠‏ 

العوامل التى تؤثر فى سرعة تقبل الأساليب الزراعية الحديثة : 
تتلخص أهم العوامل التى كشفت البحوث ( 5ه , ؟14 ) عنها فيما يل: 

١‏ نوع التغيير » ويتضمن ؛ المزايا النسبية للأساليب الحديثة إذا 
قورنت بالأساليب القديمة , سهولة عرض الأسلوب الجديد ونشيره ٠‏ 

؟ ‏ العوامل الاجتماعية » وتشبمل قيم وتوقعات المجتمعالمحلى المعين. 
والمدى الذى يتوقع انصياع الفرد لمعابيره » طبيعة القيادة الحلية » طبيعة 
ومدى الاتصال والتنظيم الاجتماعى في المجتمع المحلى » مدى الاتصالات 
الاجتماعية » فكلما امند هذا المدى خارج نطاق البيئة المحلية المباشرة 
كلما زاد احتمال تقبل الأفكار الجديدة , مرونة أو جمود البناء الطبقى في 
البيئة المحلية ' فالبناء الجامد يعوق تيادل الأفكار بين الطبقات ٠‏ 

ب متغيرات فردية وعائثلية , وتشمل ؛ مستوى التعليم فكلما 
ارتفم هذا المستوى كلمأ ازداد احتمال ثقبل الأسساليب الجديدة » 
السن : يغلب أن يكون صغار السن من القرويين أكثر استعدادا لتقبل 
الأساليب الزراعية الحديثة الا أنهم ليسوا فى موضم يمكنهم من 
تطبيقها ٠‏ الاشتراك فى المنظمات الزراعية , فقد وجد أن هذا الاشتراك 
يرئبط باستعداد أكبر لتقبل الجديد , الأهيداف والقيم الفردية 
والعائلية » وهى ترتبط بالاتجاه نحو التجديد * قمثلا يرقيط الاهتمام 
بالانجاز الفردى ارتباطا موجبا يتقبل الجديد » بينيا يكون الارقساط 
سالبا اذا تركز الاهتمام حول الشعور بالأمن ٠‏ 

تقبل القرويين للأسائليب الحديثة فى الزراعة : أسفرت البحوث في 
الارشاد الزراعى عن امكان وضم نظام لتصئيف فثات القروويل بحسب 
سرعة تقبلهم للأساليب الزراعية الحديثة » وبحسب صلاتهم بغيرمم من 
القروبين * وقد أمكن نمبيز الفئات الخمس التالية ( 5ه , من 89؟ )* 

١‏ الطليعة 025غة7مصصة : : ويغلب أن يكون لأفراد الطليعة 
اتصالات اجتماعية واسعة ٠‏ وهم ينزعون ال تجريب كل جديد بالرغم 
من فشبل الكثير من مساولاتهم ٠‏ ويندر الالتجاء اليهم في طلب.النصع٠‏ 
وق تخلو بعض الجماعات من مثل هؤلاه الآفراد: ٠‏ 0 
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؟ ‏ قادة الجتمع 6 دامأاجم200 :[التتناستنامه : : وهم ليسوا 
أول من يجرب الأساليب الحديثئة ,. ولكنهم من بين أوائل من يطبق فى 
محيطيم الأساليب التى ثثيت قيمتها » وهم يكونون عادة من كبار الفلاحين 
والتجار , ولهم اتصالات مباشرة بالهيئات الزراعية أو هم قادة لها ٠‏ 
ويغلب أن يكونوا. من المتعلمين والمطلعين على المجلات والجرائد والنشرات ٠‏ 
كما انهم يشتركون فى المنظمات الرسمية * 

© 6 القادة المحليون 1690618 80021105 [هه10 : : والى هؤلاء يلجا 
أغلب القروين فى طلب المعلومات والأقكار فيمسا يتصل بالزراعة ٠‏ 
وهم على طراز الأغلبية من حيث خصائصهم الشخصية والاجتماعية ٠‏ 
وتشير الدراسات الى أن القرويين ينظرون اليهم كجيران وكأصدقاء أكثر 
مما ينظرون اليهم كقادة ويغلب أن تكون الجماعة المرجعية الرئيسية 
بالنسبة :لهم هى جماعة الأتباع اكثر مما يغلب أن ثكون ممن يعتبرو نهم 
قأدمٌ ٠‏ و 3م 

؟ ‏ الؤّخرة 8001678 1918[ : : وتتكون من غالبية الئاس الذين 
بتقبلون الأفكار الجديدة » ويعتمدون أساسا على القادة المحليين كمصادر 
للمعلومات والأفكار ٠‏ ويكون نصيبهم عادة من التعليم قليلا » واشتراكهم 
فى الشسئون المحلية ضثيلا ‏ وهم أكبر سسنا من الفئات السابقة ٠‏ 

ه ل المحافظون 2-8000]615مم : : وهؤلاء لا يتقبلون الفكرة 
الجديدة ولا يطيقونها ٠‏ ويكوئون عادة أقل من أفراد المؤخرة من حيث 
التعليم » ومن حيث اتصالاتهم الاجتماعية ٠‏ 

والخلاصة , أن أهم الفئات من حيث تأثيرها فى تقيل الاأساليب 
الزراعية الحدريئة هى فثة القادة المحليين » وعلى من يريد نشر الفكرة 
التعامل معهم بصورة غير رسمية , لأنه اذا حاول اضفاء الصفة الرسمية 
عليها . فان ذلك قد يقلل من تاثيرها * 

دراسات مصرية : يجد القارىء نماذج لدراسات مصرية فى هذا 
الملجال 2» تم نشر ملخصات لعدد منها فى سلسلة مجلدات كتاب 
قراءات فى علم النئفس الاجتماعى فى الوطن العربى )١(‏ * ومنها: 
دراستان للمؤلف (؟) : ودراسة للدكتور نبيل السمالوطى (؟) وقد 


)١(‏ لويس كامل مليكه ٠‏ ( محرر ) ٠‏ قرأءات فى علم النفس الاجتماعى فى الوطسن 
العربى ٠‏ الهيتة المصرية العامة للكتاب ( المجلدات من الأول حتى الرايع ) ٠‏ 

(؟) ١‏ الجماعات والقيادات فى قرية عربية » ( ٠ ) ١57‏ بين الايجابية واللاميالاة : 
دراسة تتبعية لاتجاهات القرويين نحو العمل الجمعى فى لخمس سنوات » ( ١٠ ) ١9354‏ 
مركز ثدمية المجتمع فى العالم العربى ٠‏ 

(؟) نبيل السسالرطى ٠‏ دراسات ميدائية للقرية المصرية ٠‏ مطبعة الجبلارى , الاة ء 
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بتاولت هذه الدراسات الأدوار التى تلعيها الجماعات والقيادات فى 
القر به المصمرية فى مخعلف دحالات النشاط واليتأثير فى مجتمع القرية 8 
وخصاقص هذه الجماعات والقيادات ٠‏ واتحاهات القروين تحو العمل 
الجمعى على متصيل : اللامبالاة ‏ الابجابية , وادراك القرويين لملشكلات 
مجنمعاتهم ولطرق حلها , ودور كل من القيادات المحلية والأجهسزة 
«ححودية رالمواطن القروى فى هذا المجال , وأبنية القوة والاتصال 
.والتاثير فى القرية وكذلك »2 قدم الدكتور محمود عودة مجموعة من 
«الدراسات يبعتوان : « الفلادون والدولة » (5) + كما قدم الدكتوران 
حدرى حفئى ومحمد خليل تماذج من الدراسات عن الفلاح المصرى (5) 


اختيار و ندر دسا العامدين فى ا مدان 


يتوقف الكثير من النجاح أو. الفشل فى برامج التربية الآأساسية ٠‏ 
والنهرض بالمجتمع المحلى وغيرهما من الميادين التى تبرز فيها أهمية 
تكو بن علاقات انسانية طيبة » » على مهارة وحماس واتجاهات العاملنل فى 
هده الميادين التى يكون الهدف فيها هو التأثير فى سلوك الناس بصورة 
أو آخرن ٠‏ ولذلك . كان اختيار هؤلاء العاملين وتدريبهم من الأهميبة 
بمكان ٠‏ رليس من المبالغة القول بأن اعتمام الهيئات والمؤسسات كان 
ينصب آساسا على المهارة الفنية للعامل فى الزراعة أو فى الصحة ٠‏ 
أو في التدبير المنزل ٠‏ الخ ١‏ ولم تكن هذه المؤسسات تهتم كثيرا بكفاءة 
هؤلاء العاملين فى تكوين علاقات انسانية مم من يتعاملون معهم من 
القروييب » أو غيرهم » وفى تغيير اتجاهاتهم , وفى اختيار أنسب الطرق 
لنعليمهم ٠‏ ولذلك , فان هؤلاء العاملين كانوا يتعلمون هذه المهارات 
أما عن طر بق المحاولة والخطأ , أو لا يتعلمون اطلاقا ٠‏ ولكنا ندرك اليوم 
أن العامل قد يكون أهم من البرنامج ٠‏ لآن نجساح أو فقسل البر نامج 
يتوقف الى حد كبير على اتجاهات العامل نحو الناس ٠‏ ومهارته فى العمل 
لمعم ٠‏ وقد بدأت المؤسسات تهتم بحسن اختيار وتدريب العاملين » 
وتدرك أن طربقة التدريب لا تقل أهمية عن مادته ١‏ كما اهتمت مده 
المؤسسات باجراء مختلف التجارب فى هذا الميدان لحل بعض المشكلات 
الهامة مثل مشكلات العمل فى فريق يضم أخصائيين فى ميادين مختلفة , 
رمثل آوحه القوة والضعف فى استخدام مختلف الوسائل السمعية ب 


(5) محمود عودة ٠‏ الفلاحون والدولة ٠‏ دار الثقافة للطباعة والنشر , 01ا5١ ٠‏ 
(5) قدرى حفتى ومحمد خليل ٠‏ تلم النفس ومشكلات مجتمعنا 2 ١586‏ * 
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البصرية » ومثل طرق المناقضة ٠‏ الخ ٠٠‏ وقد أسسهم فى القيام بهذم 
التجارب الباحثون فى ميادين العلاقات الانسانية » وتنظيم المجدت.مم ٠‏ 


وتزداد الصعوبة فى الاختيار نظرا لقلة الاقبال على العمل فى هذه. 
الميادين التى تنتطلب المعيشة فى القرى ,. وبسبب صعوبة العمل » وصعوية 
الوصول فيه الى نتائج أكيدة سريعة ٠‏ والحق ؛ أنه من اليسير اعداد 
العاملين لتنفيذ القوانين أو للتجول فى القرى لعرض الأفلام »2 وتوزريع 
الكتب ٠‏ ولكن المهمة تزداد صعوبة اذا كان الهدف هو اعداد عاملين 
يعيشون فى القرية ويعملون مع الناس لتغيير اتجاهاتهم وسلوكهم ٠‏ 

ونحن نجد أعلب الهيئات تستند فى اختيار المرشحين للتدريب 
على العمل فى هذه الميادين » الى عوامل معينة مشسل السن ٠‏ والتعليم 
الشكلى » والخبرات الماضية ,2 وتقارير الرؤساء , الخ ٠٠‏ ولكنها لانهتم, 
كثيرا باتجاهات هؤلاء المرشحين ٠‏ وقد تحدد بعض السمات التى يقدر 
اصعميتها للنجاح فى العمل دون تحديد لطرق قياسها ٠‏ والطريقة الشائعة 
فى الاختيار هى درجات المرشحين فى دراساتهم وهذه لا تدل على الاتجاه ؛ 
أو المقابلة ٠‏ وقد أدى كل ذلك الى أن تغير بعض المؤسسات هن طرق 
اختيارها للأفراد فمثلا : فى بورترريكو (8 2,2 ٠١‏ ص ١960‏ ) يفوم 
المختصون باجراء سلسلة من المقابالات يصسفى فيها المتقدمون الى عدد 
دعقول , يقومون بزيارتهم فى أداكن سكناهم ٠‏ ويتحادثون معهم بصؤرة 
غير رسمية ٠‏ وفى مناسبات مختلفة » ويتعرفون الى نشاطهم فى بيتاتهم,' 
وتعاملهم مع جيرانهم ٠‏ 

وفى ال آياد بالهند ٠‏ ,بقوم المعهد الزراعى باختيار العاملين فى 
لقرى بطريقة تستند الى النظرية التفاعلية الموقفية للقيادة (5؟) وفيما بل 
رصف لا حدث فى احدى الأعوام ٠‏ بدأ الاختيار باعلان نشر فى الجرائد , 
فتقدم على أثره حوال م شخص ٠‏ وقد أمكن عن طر يق فحص طلبات 
الالتحاق , رفضي الكثير منها على أساس البيانات الواردة بهاء مثل 
البيانات المتعلقة بالخيرات السابقة » وائقان اللغة الدارجة فى المنطقة ,, 
والمستوى التعليمى ٠٠‏ الخ ٠‏ وقد تبقى بعد ذلك حوالى ثمانون فردا , 
أرسل فى استدعاثهم ليختار متهم العدد المطلوب بطر بقة الإختيارات 
الموقفية التى استمرت خمسة أيام متتالية ٠»‏ والتى هدفت الى التحقيق من 
حسن اختيار أفراد يتسمون بقوة الخلق , وبالقدرة على تكوين علاقات 
انسانية طيبة مم القرويين » وبالنظرة الانسانية الى مشكلائهم ٠‏ وقد 
حضر من هؤلاء الثمانين ستون مرشحا » انسحب ستة منهم حين عرفوا 
بطبيعة الاختيارات » وانسحب عدد آشر لعجزهم عن تحمل فترةٌ التدر يميه 
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القاسية » وتعرض الباقون للخبرات التالية : ( ١‏ ) التعارف والتقسيمع 
الى جماعات : بدأ البر نامج بجلسة عامة للتعارف بين المرشحين ٠‏ وبينهم 
وبين المشرفين » ثم قسم المرشحون الى جماعات يشرف على كل واحدة. منها 
مرف ٠‏ (؟) سولة فى المعهد : قامت اللإماعات. بعد ذلك بجولة فى المعهد 
ملشاهدة المزرعة والأقسام الآخرى الداخلية ٠‏ ( © )- تعلم مهارات جديدة :: 
فى بقية صباح ذلك اليوم » عرض على كل جماعة نشساط من النوع المفيد 
فى العمل بالقرية . مش ل تركيب ء عجلة » ركوب بعد تفكيك بعض 
أجزائها . ثم طلب منها تكرار :فس العمل ٠‏ وطلب بعد ذلك هن كل 
جماعة اتقان احدى العمليات الهامة فى الزراعة مثلل تركيب أجزاء 
محراث ٠‏ ( 5) القدرة على تعليم المهارات الجديدة للآخرين : فى ظهر 
ذلك اليوم 2 ووجه كل مرشح بقروى عادى »2 وطلب منه تعليمه المهارة 
التى تعلمها هو فى الصباح ( تجميع أجزاء المحراث مثلا ) وأن يثبت 
دهارته فى استخدام الأسلوب المناسب لتعليم القروى ٠‏ ( ه ) الاستجابات 
الاجتماعية : عرضت ثلاثة أفلام » احداها تعليمى » ولو حظت استجابات 
المرشحين المظواصسر الاجتماعية ٠‏ 510 ) اختبارات التحمل والملاحظة : 
فى اليومين التاليين » أمد نصف المرشحين بعجلات للر كوب » وطلب منهم, 
التوجه الى قرى تبعد خمسة عشر ميلا وطلب من النصف الآخر التوجه 
مشيا على الأقدام الى قرى تبعد ثمانية أميال وذلك بأقصى سرعة يستطيعها. 
المشرق نفس مه ' وقد بيدأت تلك الرحلات فى الفجر » على أن نعود 
الجماعات الساعة الحادية عشرة () القيام بالأعمال غير المستحية : 
طلب من جميع الآفراد + فيما بين الساعة الثانية والرابعة بعد ظهر 
هذين اليومين » القيام يبعض الأعمال غير المستحبة مثل تنظيف حظائر 
الماشية ٠‏ (8 ) التكيف مع حياة القربة : فى مساء اليوم الثالث » نقل 
المرشحون الى مسافة تبعد حوالى ميل. من قرية معينة , وطلب من كل 
منهم التوجه بمفرده » وتقديم نفسه للقرية » وقضاء ليلته فيها » والعودة 
مبكر! فى صياح اليوم التالى ومعه تقرير شفهى عن أحوال القرية » وءن 
استقبال القرويين له ٠‏ وقد قورنت تقاريرهم بتقارير قرويين من الموثوق 
بهم لدى الممهد الزراعى فكانت التقارير على وجه العموم مشسجعة ٠‏ 
( 9 ) اتجاهات المرشحين : خصص معظم اليوم الرايم الكشف عن 
اتجاهات المرشحين وذلك عن طريق جماعات المناقششة المنظمة لمشروع 
' معين ٠‏ وكانت المناقشية تدور' بصفة عامة دول الأسئلة التالية : ما هو 
المشروع ؟ وكيف يمكن تنفيذه ؟ وما الذى يمكن أن نأمل فى تحقيقه ؟ 
وكان يطلب فى أول الأمر » من كل فرد الاجابة انفراديا عن كل سؤال 
من هذه الأسئلة » ثم يقوم المشرف على الجماعة يعرض آرائه عن اللوضوع 
بصورة تترك مجال المناقشة فى كل نقطة مفتوحا , ثم يتناقش الأفراد ' 
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فى لل جماعة ٠‏ وفى النهاية » يخنار عضو منها لتقديم بقررير عن 
مناقشساتها ٠‏ وكان كل فرد يقوم أيضا يتسجيل ملاحظاته الشخصبية عن 
موضوع المناقشة بعد أن يكون قد عرر عن رأريه الخاص قبل المناقشية ٠‏ 
ر ٠١‏ ) نقل الرسالة : لكى يقلل من الشعور بالسام من المناقشات 
الصبحية كان يطلب من كل فرد نقل رسسالة شفوية الى شخص فى 
مكان آخر بالمعيد ٠‏ اتفق معه على أن يبلغه ردا متفقا عليه » يقوم المرشح 
بنتله سشِفويا أيضا ٠‏ ومن الطريت أن الكنير من نقل الرسالة ونقل 
ردها قد ناله الكثي من التحريف ١١١ ٠‏ ) تقويم الخيرة بالقرية : كان 
التقرير المقدم عن الليلة التى قضاها المرشح بالقرية تفريرا شفويا , 
بولى مناقشته مع المرشح أحد المشرفين ٠‏ وقد كانت هذه المناقشة فرصة 
طيبة لانطلاق المرشح على سجيته » ولتبادل الخيرات مع غيره من 
المرشحين )١١( ٠‏ الترفيه : طلب من المرشحين منذ الهوم الأول البحث 
عن ذوى المواهب فى الترفيه وتنظيم حفلات للسمر ٠‏ وفى مساء اليوم 
الرابع ٠‏ بعد قليل من التنظيم ؛ أقيم هذا الحفل تحت اشراف واحد منهم 
اختير لهذا الغرض منذ اليوم الأول ٠‏ وقد كشضشفت تلك الحفلة عن الكثير 
من المواهب ١1١ ( ٠‏ ) المقابلات الختامية » خصص اليوم الخامس لقيام 
لجنة من 'كل المشرفين بمقابلة المرشحين للاختيار النهائى ٠‏ وقد شعر 
ا جميع بآن الموقف كان طبيعيا للغاية ٠‏ ولا تدعق للتكلف ٠.‏ أو سسوء 
التفسير ٠»‏ 

ومما يدعو للأسف أن التقرير السابق لا يتضمن شيئا عن متابعة 
مضبوطة لهذا الاسلوب فى الاختيار , الا أن كاتب التقرير يؤكد أنه تم 
بهذه الطريقة اختيار /ا؟ مرشحا لتدريبهم بصورة آحس الجميع بأنها 
مرضية للغاية » على أن سقوا فترة ثلاثة شهور تحت الاشتبار ٠ومما‏ لاشك 
فيه » أن تطبيق هذه الطريقة قد يختلف اختلافا كييرا أو قليلا باختلاف 
الظروف والثقافات الا أنه يتغشسمن مقترحات عملية قابلة للتنفيذ 
وللتجريب والمتابعة ٠‏ 

التدريب : 

«ه لابختلف تدريب القادة فى ' تنمية المجتمم عنه فى أى جماعة 
ديمقراطية آخرى , فالقاسم المشبترك فى اعداد القيادات الديموقراطية 
وتدريبها هو النظر الى القائد على انه عامل من عوامل تغيير الآخرين ٠‏ 
الا أنه أيضا يتعين عليه عو أن يتغير » ولعل ذلك هو أصعب ما فى 
عملية التدريب ٠‏ ونحن نجد أن أهداف التدريب تشمل غالبا ؛ 
)١(‏ المعارف والمعلومات ال ىيتوقع أن ينقلها العامل الى المجتمع الذى 
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يعمل قية أو التى يتطلب قيامة الالمام بها ره طرق نقل هده المعرفة, 
و تشجيع المبادأة 2 وتنظيم الجماعات للدراسة والعمل ٠‏ (؟) الارتفاع 
بمستوى الروح المعنوية لدى العامل , واكسابه القوة الدافعية للعمل 


ويبدو أنه فى معظم البرامج التدريبية » يزداد الاهتمام بالمعرقة 
أكثر من الطريقة » وبالطريقة أكثر من الروح المعنوية » فالبرامج تفيشض 
بمختلف المواد الدراسية مثل : الزراعة » والصحة ٠‏ والتعاون . والسكون 
الاجتماعية » وعلم الاجتماع الريفى » وطرق المسح الاجتماعى . وطرق 
المناقشة , وادارة الحلسات » وعلم النفس الاجتماعى الخ ٠‏ وتهتم هله 
البرامج أيضا بالتدريب العملى فى الميدان » ويشمل ذلك التعرف على 
حاجات الئاس , وتكوين العلاقات معهم » وانتاج واستخدام الوسائل 
السمعية البصرية , وادارة المكتبات » وتنظيم الجماعات الريفية » البح ٠٠‏ 
وتهدف كل هذه البرامج الى اكساب العامل المعرفة والمهارة اللازمتي 
له فى عمله ٠‏ 


ومن الطبيعى أن تختلف هذه اليرامج باختلاف الثفافات وحاجات 
المجتمع ٠‏ وهمى تتبح غالما طريقة المحاضرات والمناقشات ؛ والتسريب 
العملى ٠‏ وليس هناك ما يمنم فعلا من أن تؤدى هذه البرامج الى اعداد 
عمال مهرة مدربين » الا أن المشسكلة الحقيقية تكمن أكثر .ما تكمن في, 
اتجاهات هؤلاء العاملين أنفسهم قبل أن تكمن فى معارفهم وفى مهاراتهم . 
وقد نوقشسدت فى فصل سابق مشكلات تدريب القادة على العلاقات 
الانسانية » وهى تنطبق أكثر ما تنطبق على تدريب العاملين فى ميادين 
تنمية المجتمع والخدمة الاجنماعية , و:رجو أن يتضح للقارىه عند الرجوع 
الى هذا الفصل أن التدريب هو أساسا تكوين اتجاهات وليس مجرد 
اكتساب معلومات أو مهارات ٠‏ كما نرجو أن يتضح للقارىء كيف يمكن 
أن تحقق طريقة الجماعة المعملية فى التدريب وممارسة أساليب العلاقات 
الانسانية الطيبة الأعداف السابقة التى عرضتا لها 2 وكيف يمكن أن 
تسهم فى حل الكثير من المشكلات السابقة » ولذلك فائنا نكتفى 
بالاشارة اليها ٠‏ 


كندل لددك؟© شنتالاك ٠‏ اعت تيل 1 








الفصل الخامس والعثرون 


تطنيقات ديناميات الجماعة فى التربية 


مقدمة : 


هؤلاء التلاميذ والتلميذات الذين يجلسون فى الفصول ,2 هم قادة 
'المستقيل ٠‏ سوف بكون منهم السياسى , والعالم 0 والقاضى ٠‏ والمدرس ٠‏ 
وكل منهم يمكن أن يؤثر فى محيطه المباشر / أو فى وطنه » أو فى ما هو 
أبعد من حدود وطنه ٠‏ يمكن أن يكون منهم المجرم ومكافح الجريمة »2 
الأنانى والمضحي بحياته فى سبيل الانسانية » والقائد والتابمع 2 الح 6.6 
ما الذى يمكن أن بفعله المربى لكى بساعد أولئك التلاميذ والتلميذات 
على أن يتعلموا استخدام قدراتهم وامكانياتهم كأعضاء فى جماعات ‏ وقوة 
الجماعات هى التى تحكم اليوم مصائرنا المشستركة ‏ فى سبيل الوصول 
الى غايات سليمة ؟ 


وقد كان نظام التعليم » فى وقت من الأوقات . قائما على أسساس 
الرعاية الفردية » أى على أساس التفاعل بين فردين : المدرس والتلميذ» 
أو التفاعل بين المدرس وعدد محدود من التلاميذ ٠‏ كما كان يحدث حين 
تتلمد عدد محدود من الطلاب على يدى فيلسوف أو عالم » وتحن نسمع 
اليوم الكثيرين ينادون بأن هذه الرعاية الفردية عى المثل الأعلى فى 
التربية . واذا كانت الظروف لم نسمح بتحقيق هذه النسبة بين المدرس 
والتلاميذ » أو ما يقرب منها ٠‏ الا أن الكثيرين من المربين لازالوا يفكرون 
أو يأملون . تنحققيقا لهذه الرعاية الفردية 2 فى أن يقيموا نمطا فى التعليم 
قائما على أساس علاقات فردية » آى على أساس العلاقات المباشرة بين 
اللدرس وبين كل هن التلاميذ الذين يكونون جماعة الفصل 2 سسواء فى 
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العمل داخل الفصل » أو قى الضيط ٠‏ أو فى توزيع العمل ٠‏ او حتى 
فى المناقشات ٠‏ 


ولكن التطورات الاجتماعية والاقتصادية والعلميه الحد + , 
والرغية الشديدة من جانب الشعوب لتجنيب العالم ويلات الحروب , 
أكدت أهمية الأهداف الاجتماعية للتربية » وعدم الاقتصار عل مجى : 
التحصيل ٠‏ كما وجهت الانتياه الى امكان اسرتخدام الفصل المدرسى 
كوسيلة طيبة للتعلم الاجتماعى ٠‏ رمعنى ذلك » أن تقسيم التلاميذ على 
أساس الحاجات والقدرات الفردية . ردراسة حاجات الفرد وامتماماته , 
واعداذ المتاهج والبرامج لسد هذه الحاجات والاهتمامات ٠٠‏ كل مده 
لاتكفى وحدها لخدمة الفرد فى المجتمع الحديث , كما أنها لا تكفى اخدمة 
الجماعة ككل ٠‏ ولذلك كان حتما على المدرس أن يكون دارسا لد يئاميات 
الجماعة ٠‏ خييرا بدراسة بنائها وتفاعل أفرادها , وانتقاء الخبرات 
للحماعة ٠‏ 


وقد ساعدت على حدوث هذ؛ التطور فى أهداف التربية النظريات. 
والبحورث النفسية 3 وفى مقدماتها نظربة المجال واهتمامها بدراسة 
التفاعل بين الأفراد فى الجماعة » سواء فى المصنع , أى فى أثناء المناقشة. 
أو فى تدريب القادة 2 وكذلك البحوث السوسيومترية لمور ينو وسيننجزن. 
وامتداد مدارس التحليل النفسى الى محال العلاقات ال هش ختخصسية ب 
الاجتماعية وتطبيقاتها فى العلاج الجمعى ٠‏ وتنطور الخدمات النفسسية 
والاجتماعية المدرسية واهتمامها بالعلاج الجمعى , والبحوث المتعلقفة 
بالتشئة الاجتماعية .٠‏ ولقد كانت بعض قرص التفاعل الجماعى مهيأة 
عن طريق عدد من نواحى النشاط المدرسى مثل الجمعيات والأندية 
المدرسية » وعن طريق عدد من الطرق الحديفة مثل طريقة المشروغ 
الع ٠٠‏ الا أنها كانت تستخدم أساسا كوسيلة لاثارة الدافم الى تعلم 
المواد التقايدية ٠‏ كما أن المدرس فى معظم هذه المواتف كان يقف فى 
حانب » والفصل فى جانب آخر ٠‏ 


ولقد بدأنا اليوم نتساءل فى الحامم : هل يكون الفصل المدرمى 
جماعة ؟ واذا كان الأهر كذلك , فما معنا بالنسية للمدرس: منْ حي 
أهدافه » واتجاهاته وطرائقه قى عمله ؟ والمدرس يواجه فى عمله اليومى 
بالمدرسة الكثير من المشسكلات التى لن يستطيع فهم أسبابها , او العمل 
على حلها ' الا اذا استوعب مفهوم الفسمل المدرسى كجماعة ٠‏ فهو قد 
يجد أحيانا أن الأمور لاتسير فى فصله كما يجب أن تكون رغم أن أفراد 
هذا الفصل متفوقون فى مستواهم الدرامى ٠‏ وهو قد يجد أن بعضص 
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الأساليب تصلح لفصل ولا تصلح أفدمل آخر ٠‏ أو هى تصاح فى وقت 
معين للجماعة , ولا تصلح لنفس الجماعة فى وقت آخصر » وقد يطغى 
الحماس على الجماعة فى وقت من الأوقات ينما تظهر عدم الميالا دى وقت 
آبخر ٠‏ كل هذه ظواهر تحدث كل يوم وكل ساعة فى المدرسة . وهى 
'منظمة على أساس جماعات نطلق عليها فصول ٠‏ أن فرق أو أسر , 
أو أندية 2 وكل جماعة لها قائد هو المدرس ؛ أو المشرف أو الرائد الخ 4 
ونظرا لأن التلاميذ يتعلمون فى المدرسة فى جماعات ٠‏ لذلك فان طرق 
التعليم يجب أن تتعرضن المختلف انواع التفاعل بين التلاميذ كأعصاء فى 
جماعات ٠‏ ولا يعنئ ذلك التقليل من أهمية أسس التعلم الفردى التى 
قشت صحتها عن طريق الدءراسات التجربببة ولكنه بعنى اضرافة بعد 
حديد الى أبعاد عمنية التعلم فى المدرسة ١ ١‏ 


الفصل اللمدرسى كجماعة : جماعة الفصل المدرسى هى وحدة 
مجتمع التلاميذ 2 وهو مجتمع مصطنع ومخطعل . فرضسته الضغوط 
الاجتماعية أساسا لمصلحة المجتمم ٠‏ وفى جماعة الفصل 2 يجد الفرد 
نفسه تحت ضغط كبير لتجريب أشياء جديدة » وعلاج مشكلات جديدة , 
والريط بينها وبين مواد » ومثل ٠‏ واتجاهات متعددة . والتكيف لفاميم 
جديدة عن ذاته ٠‏ ويمكن أن نتبين فى جماعة التصل أربع علاقات وظيفية 
بين الفرد والجماعة ١ ( ٠‏ ) تنمبى وتدعم الجماعة حاحة الفرد للتعلم ٠‏ 
و بواحةه الأغراد فيها مشكلات 'تتطلب الحل الجماعى ٠‏ ونجحب أن تأشد 
طريقة التدريس فى اعتبارها هذا العامل ٠‏ ( "5 ) جماعة الفصل مجال 
لتحقيق الفرد لذاته ٠‏ ذلك ٠‏ أن عمليات التخطيط , والعمل الجماعى 
'نتضمئن' تفاعلا اجتماعيا وانفعاليا ٠‏ واذا تحقق هذا التفاعل عن طريق 
الجماعة والمدرس بطر بقة مئاسسة نهيانت الفرص أمام الفرد للابتكار ٠‏ 
( ” ). تهيىء جماعة الفصل الفرصة للفرد لاختبار نمم عغاهيميه 
الاجتماعية وسلوكه الاجتماعى ٠‏ وتعديلهاء وتجريب غيرها ' ( 5 ) 
للجناعة تأثير قوى على التكيف الثقافى للفرد ٠‏ قفيها يتعرف الفرد على 
طرق قيام المعاير الجماعية ٠,‏ ومعانىي التأبيد الاحتماعى 2 كيبا يتعلم 
المهارة في فى تلشخيص قوى الجماعة 7 وادراك دواع الآخر بن / وفهيم 
العلاقات "بن الجماعات 3 1 : 


والمدرس اذا أراد استخدام هذه العلاقات فى اثارة الدافع 
للتعلم » تعين عله آن يوفر عمليات جماعية هامة , مثل الاتصضال السهل 
داخل الجماعة والاتفاق على نظام مشترك للقيم 2 وتحقيق الجهود 
التعاونية , وتعلم السلوك فى أوقات الاحباط , وتوزيع القواب عل 
التجاخ فى الاشتراك فى العمل الجماعى بين كل 'أعضاء الجماعة ٠‏ واذا 
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أهمل المدرس استخدام تأثير الجماعة فى استثارة الدافم للتعلم ٠‏ فان 
الموقف الجماعى قد بعطل عملية تعلم الأفراد فى المماعة ٠‏ ولذلك , فان 
العمل على نمو الجماعة كجماعة , وظيفة هامة من وظائف التربية ٠‏ 

والخلاصة , أن سسياسة التعليم وأساليبه يجب أن تأشذ فئ 
الاعتبار الافادة من كل من أسس التعلم الفردى »2 وأسس التفاعل 
الجماعى . تحقيقا للأهداف الاجتماعية للتربية ء ولآن كفاءة ونوم 
العمليات الجماعية تحدد لدرجة ملحوظة تحصيل الأفراد فى الجماعة من 
الناحيتين الكمية والكيفية » ولذلك , فائه يتعيل على المدرس أن يتفهم 
علاقات السيب والنتيجة بين مشكلات العملية الجماعية 2 وحاجات 
الأقراد ٠‏ وأن يكون متقيلا لكل أفراد الجماعة » وموضوعيا فى علاقاته 
معهم ٠‏ وأن يكون قأدرا على تشخيص مشسكلات الجماعة , مامرا فى 
مساعدتها على مواجية هذه المشكلات ٠‏ 


أسس ديناديات الجماعة فى الفصل المدرسى 

يرى شيلين ( 58 2 ص 5 ) أن المسكلة الرئيسية التى تواجه 
الترسة هى تدريب الناس على اشيام حاجاتهم بكفاءة عن طر يق التعاون 
بين الجماعات » وعن طريق الحل الثعلى للمشكلات فى الجماعات , وعن 
طريق التفاعل الشخصى . الجماعى ٠‏ دفيما يلى الأسس التى يحاول 
ثيلين عن طريقها ترجمة ما نعرف عر الديناميات الانسانية الى مجموعة 
عن القواعد القابلة للتطبيق في المجال, المدرسى : 

الأساس الأول : يرى ثيلين أن نوع وكفاية العلاقات الجماعية فى 
الفصل يؤثران الى حد كبن فى تحصيل الأفراد للمادة الدرسية كما 
وكيفا ٠‏ وربما كانت الوظيفة الأماسية للمدرس ٠‏ دمى تفهم الصلة سس 
علاقات الأفراد وبين حاجاتهم » وان يتسم اتجاهه نسو كل أفر؛د القصل 
بالتقبل والموضوعية » وأن يكون قادرا على تشخيص مشكلات العلاقات 
واليصر بمظاهرها وأسبابها وأن يستطيع مساعدة الجماعة فى 
المشكلات الخل السوى ٠‏ فمثلا » قد يحدث فى كثير من الأحيان أنْ تعكس 
عناقشة الجماعة لقوائين الدولة مشاعرهم نحو القواعد والنظم المدرسية , 
و.عاملة المدرس لطلايه 7 

الأساس الثاني : يمكن أن يؤثر الجو الجماعى ٠‏ أو أسلوب البياة 
الجماعية تأثير ا هاما على شخصيات أعضاء الجماعة ٠‏ ويتوقف تأثير جماعة 
الفصل ف ىالتلميد على مدى تمكين هذه الجماعة للتلميث عن اشباع حاجاتة, 
أى أن جماعة الفصل التى لا يستطيع التلميذ اشباع حاجاتة فيها , 
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تعجز عن القأثير فيه ومن الوسائل المفيدة لتحقيق التأثير 
الايجابى »تكوين لجان من الطلبة ,والاستعانة بالقيادة فى جماعة الفصل-٠‏ 

الآساس الثالث : مشكلة تعلم اشباع الحاجات اشياعا كافيا مى 
اساسا مشكلة تعلم الطزيقة التجريبية عن طريق تطبيقها فى مواقف 
.واقعية ذات دلالة للشسخص ٠‏ وهنه القاعدة هى الفكرة المركزية فى 
معظم برامج التربية الحديئة ٠‏ وأساسن الطريقة التجريبية هو تقدير 
الموقف . ثم الاختيار من عدة احتمالات , ثم التنفيذ . وتقدير العواقب ٠‏ 
ولتعلم الطريقة التجريبية يجب أن تتوفر ظروف مواتيه من أهمها : 
أن تكون المشكلة هامة بالنسبة للقائمين بحلها . وأن تتاح لهم فرصة 
كافية للتعبير والتفكير 2 ليس فقط فى أسياب ونتائج العلاقات التتى 
تتضح ؛: بل وأيضا فى خصائص التجريب كتجريب ٠‏ 

الآساس الرابع : يتضمن تحديد بناء الجماعة عن طريق التخطيط ,2 
“وى تصيمييم الخبرات ,2 تحديدا للأهداف . وللحدود التى بيجب فى محيطها 
توفير الحرية الكاملة للتجربب ٠‏ ذلك أن التخطيط يكون شاملا » آذ 
استطاع الطالب تصور الخطوات العملية الأولى » وأن يتوقع شيئا عن 
'طبيعة الخطوات الباقيية كما يجب أن 'نتوفر لدديه محكات واضبحة 
للحكم أثناء العمل عما اذا كان هذا العمل يحقق النتائج المقصودة ٠‏ 


الأساس الخامس : يحتل القلق حول الصراع بين الأفراد » أو حول 
عضوية الجماعة ,2 مركز الصدارة ,2 ويعوق الدافع الى تعلم المادة 
الدراسية ٠‏ ويعنى ذلك أن الطلاب العاجزين عن التوافق توافقا سويا 
مع زملائهم يكونون أقل قدرة على التعميم من موقف الدرس الى المواقف 
الجديدة 2 وابتكار الحلول المناسبية لها وقد قام فلاندرز ( "١‏ ) 
باجراء تجربة 2 وضم فيها أطفالا من الفرقة العاشرة فبى مواقف تعلم , 
احتلفت من حنث سلوك الدرس ,2 ودرحة اثارته للقلق ؛ ففى موكقفا ,2 
يخلق المدرسن جوا ديمقراطيا من النوع «٠‏ المتركز ‏ حول الجماعة » 5 
وفى موقف آخر ٠‏ يخلق جوا أوتوقراطيا من النوع « المتركز ‏ حول 
المدرس » ٠‏ وقد جمعت قى هذه الدراسة بيانات من أنواع مختلفة » مثل 
أقوال المدرس والتلاميد , معدل النيض , القدرة على استخدام القواعد 
.ونذكرها بعد قترة أسبوعين , الخ ٠‏ وقد أكد تحليل هذه البيانات , 
'صدق ما تنبا به الباحث عن الفروق فى التوتر الناشىء عن الأنواع المختلفة 
من تعليقات المدرس وسلوكه ٠‏ فقد وجد أن المدرس الذى يركز العملية 
التعليمية حول نفسه , يغلب أن يتسم سلوك تلاميذه بالعدوان نحو 
الذات : وؤنحو المدرس وبالانزواء 2 وعدم الاكتراث ٠‏ بيئما أدى سلوك 
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المدرش المتركن حول التلاميذ الى أن يسلك الثلاميذ سلوكا أكثر تكاملا', 
والى أن يحسوا نقلق أقل ٠‏ 

الأساس السادس : تمثل خيرات ومطالب الفصل المدرسى جزءا 
فقط من اهتمامات الطالب , وتؤثر خيرات الحباة اليومية فى نوع. 
الخبرات المكتسبة داخل المدرسة رنتاثر ها . أى أنه فى كل موقف » 
تتداضل الجماعات فى قوة تأثيرها ٠‏ وينوقف مدى التأثير على تمثل 
الطالب للجماعات الأخرى ٠‏ فالطلاب الذين اعتادوا الخضوع لسلطة 
الراشدين : قد لا يحسون - على الأقل فى .مسستوؤى شعوزى ‏ بوجود. 
أى مشكلة فى فصل يسيطر عليه مدردى استبدادى يدقع جماعة الفصل 
الى القيام بأعمال لا تثين اهتمامائهم ٠‏ ومعتى هذه القاعدة ,. أن الطالب 
يواجه موقف العصل مزودا بالكثير من التوقعات التى تتصل بدوره ويدور 
الآخرين ٠‏ ويؤدى عدم تحقق هذه الترقعات الى «شكلة تغييرها . ومى 
مسكلة لها خطرها » لآن هذه التوقعان قد نشأت ؛ وقد دعمت عن طريق 
خبرة العضوية الناجحة ( وأحيانا المصابية ) فى الجماعات السابقة ٠‏ 
ويتوقافت الكثير على قدرة المدرس على تمكين جماعة الفصل من التعيير 
عن حاجاتها دون خوف من عقاب » ومن ثم تساعد على تقدمها فى سهولة» 

الأساس السابع : تساعد حماعة الفصل التى تدار بطريقفة 
ديموقراطية الفرد على أن يعالج صراعاته بطريقة بناءة تعجه الى المثل التى 
إيرضى عنها المجتمع ٠‏ وكثيرا ما تواجه جماعة الفصل العديد من 
الصعوبات فى حل مشكلات الاتصال » وأدوار العضوية » وفى التخفف 
من القلق المتصل بهذه المشكلات ٠‏ ويقارن ثيلين وتيلر بين سلوك ثلاثة 
من المدرسس ازاء قيام تكتل بين عدد من الطلاب داخل جماعة الفصل ١‏ , 
أدى الى انقسامهم على انفسهم ٠‏ والى الكثير من المضايقات : ( 1 ) اعاد 
المدرس. الأول تنظيم جلوس الطلاب بحيث لايجلس طالب مم زميل من, 
نفس التكتل , الا أن الاتصال اسنمر بين أفراد التكتل عن طريق 
الاشبارات' زغير ذلك من الوسائل » واستنفذث ذلك جهود الأفراد لدرجة 
لم يتيسر لهم فيها التفرغ للتحصيل ؛ ( ب ) عاجم المدرس الثانى عجؤما 
ضريحا أفراد التكتل ٠‏ فمثلا » اذا ضحكوا لنكتة أطلقها أحدهم . طلب 
منهم اشراك يقية الفصل فيها ٠‏ وقد أدى هذا السلوك من جاتب المدرس. 
الى أن يزداد تكتل الجماعة دفاعا عن وجودها » ( ج ) أما المدرس الثالث, 
فلم يحاول مطلقا أن سرز التكتل نصورة منفردة أمام الفصل ٠‏ ولكنه 
كان يقترح على جماعة الفصل أن ينقسيم أفرادها الى جمامات صغيرة. 
تتناقش فى موضوع الدراسة لمدة ٠١‏ دقائق , وذلك كلما آحس بآن. 
جماعة الفصل قد بدات تشعر بالملل » وبدأ أفراد التكتل يتهامسون. 
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«قيما بيتهم . وكان المدرس يطلب من كل جماعة التقدم بمقترحاتها عن 
موضوع إلدراسة * ومن الطبيعى أن يظل التكتل متماسكا كجماعة , 
أما باقي اللصل فقد انقسم جماعات أخرى اضافية " وقد أدى تقديم 
للقترحات من كل جماعة » ومناقشتها الى احساس الأفراد بآن هذه 
المقترحات لك للجميمع 2 وليس بن قديها من الأفراد 2 وكذلك الى 
الشعور بأن القرارات المتخدة فى النهاية هى قرارات الجميمع ' وقد أدى 
ذلك الى تناقص التهامس بين أفراد التكتل »2 والى اتجاههم للتعاون مع 
.بقية أفراد الفصل ٠‏ وقد انضم بعضهم الى الجماعات الأخرى فى المناقشة, 
بل ان اثنين منهما كانا يتجتبان المددرس سابقا . لجأ كل منهما اليه 
يطاب نوجيهه فى حل بعض «شكلاته الشخصية » مما يدل على أنه بدأ 
ينظر ال نفسه كفرد منفصل عن التكتل ٠‏ وهكذا استطاع المدرس أن 
ستخدم الجماعة غير الرسمية داخل الفصل فى تحقيق أهداف السجماعة 
الرسمية . وهى جماعة الفصل ٠‏ وذلك , لآنه ظهر لأفراد التكتل أن 
أحاديثهم الخاصة يمكن أن تفيد جماعة الفصل عاءة , ولأنه أعطى نفس 
الميزة لبقية أفراد الفصل ٠‏ بعد أن كان ينفرد التكتل بهذه الميزة » ولانه 
أيضا ٠‏ قلل من فرص النظر الى التكتل كجماعة عدوانية . وبذلك قلل 
من 'تأثير أساليبها كأداة للعدوان , ومكن لأفرادها من تكوين علاقات 
شخصية تشسيع حاجات أكثر من الحاجة الى الحماية ققط ٠‏ 


الأساس الثامن : الميكانيزم الأساسى فى تنشيط جماعة الفصل 
هو تقييم الحالة الانفعالية ٠‏ وتحليل المشكلات التى تتمين بها ٠‏ 
افمثلا ؛ قد يكون أنسب وقت للتلخيص هو حين تثبط همة الجماعة 
٠قليلا‏ . وعندما يبطؤ تقدمها نتيجة عدم التأكد من وجهتها » ومن ثم عدم 
التأكد من معدل ما تناله من مكافأة ٠‏ وفى مثل هذه الحالة ..يغلب أن 
يفيد التلخيص الموضوعى فى اعاده احساس الجماعة يما انجزته هن 
عمل »2 كما يوضح لها الطريق الذى يجب أن تسلكه فى المستقبل ٠‏ 

وقد يكون الوقت المناسب لاقتراح مصادر البحث » والمراجعم » 
هو بعك تقييم الطلاب لاهتماماتهم , ولدور كل منهم ‏ فرديا وجماعيا ‏ 
فيما يتصل بالعمل على حل مشكلة معينة ٠‏ ذلك. ٠‏ أنه اذا اقترحت هذه 
المراجم قبل تقييم الاهتمامات , فقد ينظر اليها كعامل من عوامل 
التهديد ٠‏ أما اذا اقترحت عند تعطل عمل الجماعة ٠‏ بعد أن تكون 
قد بدن فى العمل , فانه يخشى أن ينظر اليها كمحاولة أخيرة لانقاذ 
الموقفب. ٠‏ وقد يكون الوقت متأشرا لحسن الاسستفادة منها فى 
التخطيط ٠‏ والوقت المناسب للامتحان » هو حين تشعر الجماعة بأن 
نقييم جوائب القوة والضعف فى المهارات » أو الفهم » يفيد فى الكشف 
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عن استعدادهم لأنواع معينة تالية من المشاط ٠‏ والوقت المناسب لاجراء 
تجربة معملية . هو حين تشعر الجماعة بأن لديها مجموعة واضحة من 
الأفكار فى المستوى اللفظى » ولكنها حائرة قيما يتصل يمدلولها العمى 
٠‏ والوقت المناسب لالتجاء الجماعة الى « تمثيل الأدوار . لتساعدها 
فى تقييم مشكلات الاجراءات قيبا , هم حين تشعر الجماعة بأن لهسا. 
مشكلات تعؤق قيامها بالعمل بكفاية , ولكنها فى نفس الوقت تحس بأن 
مناقشبة هذه المشكلات مناقشة مباشرة فيه الكثير من التهديد لها ٠‏ رلعل 
فن التدريس يدور حول التوقيت السايم لأنواع معينة من التشساط 
استجاية للحاجات المحسوسة للجماعة أكثر مما يدور حول ابتكار طرق. 
متعددة لتقديم نفس الوحدة الدراسية . أو حول غيرها من الأعمال ٠‏ 


الآأساس التاسع : يجدى النعلم أكثر ما يجدى اذا طبفت تطبيقا 
صحيحا » قاعدة « أصغر حجم للحماعة » ومضمون هذه القاعدة هو أن 
أنسب تنظيم اجتماعى للجهود داخل الفصل اللمأدرسى يختلف باختلافت 
العمل » ويجب تحديده بعد الدراسة الدقيقة لشروط عملية التعلم , 
والحالة داخل الجماعة ٠‏ ونص القاعدة هو : « بالنسبة لكل مشكلة من 
مشكلات التعلم » يجب تقسيم جماعة الفصل الى جماعات من أصغر حجم 
ممكن تتمثل فيه وظيفيا كل المهارات الاجتماعية والتحصيلية 
التى يتعين توفيرها للجماعة فى حل المشكلة » ويتضمن ذلك قاعدة نظرية 
أساسية تتعلق باستيرار الدافم للنعلم » وصلته باشياع الحاجات , 
ويتحقق ذلك ؛ على وجه العموم » أحسن ما يتحقق اذا اسستطاع الفرد أن 
يقوم بدود ايجابى , ولذلك يتعين على المدرس آن يبحث عن أحسى 
الطرق لتحقيق أكبر قدر من المشاركة لكل فرد تشبع عن طريقه حاجاته. 


ويمكن تطبيق هذه القاعدة عن طريق المقترحات التاليه : تهتم 
جماعة الفصل فى تخطيطها لنشاطها بالبحث عن أنسب عدد من الناس: 
للعمل معا فى عمل معين » ويجب أن يكون القرار النهائى للجماعة كلها 
بعد هناقشة الاحتمالات المختلفة +٠‏ فمثلا قد تكون الجماعات التى ,يتكون 
كل منها من زوج من الطلاب » مناسية للتدرب على قواعد ومفردات اللغة 
الفرنسية ٠‏ أو الرموز الكيميائية ٠‏ وقد يكون من المناسب أن يعمل 
الأقراد كأفراد فى اعداد ملخص. سسنظم العناصر الرئيسية فى وحدة. 
دراسية انتهت: الجماعة من دراسستها ٠‏ الا أنه من المهم أن تعرف كل.. 
جماعة ما تقوم به الجماعة الأخرى هن أعمال » وأن تتهياً الفرصة أمام 
اللجماعة الكييرة للتقدم على آساس عمل الجماعات الصغيرة ٠‏ وقد تكون 
التقارير الطولة التى تتقدم بها !أجماعات الصغيرة مملة » ولكن يمكن 
التغلب على هذه الضعوبة ياحدى الوسائل التالية طبقا للظروف : 
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(أ) عقد ندوة تمثل فيها كل جماعة دبممدوب يقدم تقرير الجماعة ؛ 
رب ) ارسال كل التقارير الى لجنة تصوغها فى تقرير عام ؛ ( ج ) قيام 
الجماعات دوريا بادارة نشاط الفصل بالصورة التى ترى أنها تحقق 
أكبر قدر من نادل الخبرات والمشاعر » ( د ) اعتثيبار الجماعة الصغيرة 
محالا لاعداد كل فرد للمشاركة بصررة أكثر فاعلية 2 كما يحدث فى 
حالة استخدام هذه الجماعات يد مشاعر الأفراد فى بداية العمل. 


فى وحدة دراسنة . 


التعلم الجماعى التجريبى 


يتضح من مناقشستنا للأسس السابقة . أنها تدور أساسا حول. 
طريقة التعلم الجماعى النجريبى ٠‏ وسوف نناقششس فى الفقرات التالية 
مراحل هذه الطريقة وتطبيقاتها العملية بشىء من التفصيل ٠»‏ وتنطبق. 
هذه المراحل على كل أعمال النشاط سبواء كانت فى القيام بمشروع. 
مدرسى أو الاشتر اك فى وحدة دراسية أو فى لجنة من اللجان ؛: أو رحلة , 
أو تجربة ٠‏ 

ويمكن القول بصغة عامة أن طريقة التعلم الجمساعى التجريبى 
تتميز بالمراحل التالية : ( أ) تقدير السالة الحاضرة 2 وتشخيص حاجات. 
الجماعة » ( ب ) وضع الخطة اللازمة لسد هذه الحاجات ؛ ( ج ) تنفيذ 
هذه الخطة , ( د.) تقييم العمل فى ضوء أهدافها ؛ ( ه ) اعادة النظر 
فى التقدير وفى التشخيص السابقين ؛ ( و ) اعادة النظر فى الخطة , 
وهكذ| ٠‏ 

ويتطلب تنفيذ هذه المراحل حسماسية زائدة لتحقيق استيمرار 
الخبرة بالنسبة لكل الطلاب , ولكل الجماعة كوحدة ٠‏ وسوف 'نناقش 
فيما يلى كيف يمكن تحقيق ذلك ٠‏ 

(1) تحديد الكشكلات : يجب أن يتم تحديد المشكلات ومعالجتها 
بصورة يشعر فيها كل فرد »2 عند انخاذ قرار + بأنه ملتزم بهذا القرار , 
ومستعدة لتنفيذه ٠‏ ويتطلب ذلك أن نحاول التعرف على المشكلات التى 
تهم التلاميذ فى الوقت الحاضر , ثم نحاول تعديلها , أو توجيه الجهود 
لحلها بصورة تحقق أهداف المدرسة ٠‏ والمشكلة المناسبة هى بالطبع + 
المشكلة التى تهم » وتثير مشاعر الجميع 


وحفنين لك راان سني كل فرد قى الجماعة فى اقامة معابير 
جماعية , واجراءات جماعية ٠‏ والجماعة فى هذا السبيل » تستغل كل 
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امكاياتها من حيث معارف 3 ومهارات 0 واتحاهات أعضائها فتساعدك 
بذلك كل عضو على تحقيق ذاته ٠‏ ولن يتحقق ذلك » الا فى جو بتسم 
بالسماحة داحل جدود معروفة . كوا تسم بحرية الساهصمة 2» و بأقصى 
إستغلال ممكن لامكانيات الجماعة ' 


( ب ) اختيبار الأهداف : تتعدد أنواع الأهداف فى التعليم 
المدرسى « فقد تكون أهدافا بعيدة آو قصيرة المدى ,2 وقد تكون منيعثة من 
حاجات المجتمع أو من الخصائص السيكولوجية للمتعلم 2 وقد تكون 
غايات فى حد ذاتها أو وسائل لغايات » الخ ٠٠‏ الا أنه من وجهة نظر 
العملية الجماعية , تهتم الجماعة عادة بدرجة الاتفاق بين نشماطها , وبين 
أهدافها المقررة ٠‏ فاذا لم تتحقق درجة عالية من الاتفاق كانت الأهداف 
غير واقعية » ومدعاة للشعور بالخيبة ء بدلا من أن تكون عاملا فى توجيه 
التعلم ٠‏ وبجب أن تحدد الأهداف تحديدا اجرائيا » حتى ينيسر تقدير 
درحة النجاج فى تحقيقها ٠‏ ذلك , أن الأهداف هسى التى تحدد الموضوع , 
كما تحدد الطريق الذى تسلكه الجماعة لمعالجة الموضوع ٠‏ وهى التى 
تحدد نوع التحصيل المتوقع 2 وتوجه 2 وتوضح العمل. المطلوب ٠‏ 
كديا أنها تمكن الفرد من التوحد مع نموذج جماعى . وتحقق الاستمرار 
فى الخبرة ٠‏ 

رح ) الحل الجماعى للمشكلة : من المهم أن يتيسر أثناء الحل 
الجماغى للمشكلة اعادة النظر فى الأعدافا » وخاصة الأهداف المباشرة ٠‏ 
وقد تننقل الجماعة من مشكلة لأخرى , وقد تؤجل النظر فى مشكلة , 
بيئما تتعمق فى بحث أخرى٠٠وكل‏ هذه دلالات على الكفاءة » لا النكوص ٠‏ 
ومن واجب المدرس آلا يفرض على الجماعة نمطا معينا لحل المسكلة ٠‏ 
فما يصلح لموقف قد لا يصلح لموقف آخر ٠‏ ويجب أن يشجع الطلاب على 
افتراض الفرضيات »2 والتنبؤٌ بعواقب العمل المقترح 2 واختبار هذه 
الفرضصيات » ومقارنة النتائج بالتنبؤ السابق ٠‏ ويعتير التخطيط كاملا 
اذا عرف كل طالب الأهداف المباشرة للنشاط » ودوره فى الجماعة , 
وصلة عذا الدور بغيره من الأدوار ٠‏ وعواقب النشاط , وكيف يقيم' 
عمله ٠‏ 


دور الممرس : المدرس ممثل لثقافة فرعية داخيل المجتمع الذدى 
يعيشس فيه * والغالب أن يمثل ادراكه للعادات الاجتماعية , وأن تمثل 
فلسقته وأهدافه الثقافية » طريقة معبنة فى الحياة ٠‏ ولا ينكر أحد على 
المدرس حقه فى التعبير عن آرائه وحرية مشاركة الجماعة فى مشاعرهاء 
ابا آنه كمدرس شعن عليه أن كون محللا اجتماعيا » قادرا عل النظر الى 
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نفسه ٠‏ واى ثقافته الفرعية 2 نظرة مرضوعية فى الاطار الاجتماعي 
العام ٠‏ ويجحب آن يكون قادرا على معالحة عاداته وآرائه بصورة موضوعية, 
بنئقس القدر إلذى يتطليه تعامله مم تلاسيذه ٠‏ والمدرس أيضضيا خيير فى 
مادته » ومربى »2 وذو سلطة فى المسطاق المدرسى ٠‏ ويجب أن يكون قادرا 
على القيام بهذه الأدوار ٠‏ ولكن يجب عليه أن يعرف فى نفس الوقت 
حدود خبرته وكفاءته بدلا من القيام بدور لاتؤهله له خبرته ومستوى 
كفاءته ٠‏ وقد تغيرت نظرثنا الى المدرس فى هذا المجال تغيرا كبيرا ٠‏ 
فلم نعد ننظ اليه على أنه يجب أن يعرف كل شىء ٠‏ بل الأهم من ذلك 
هو أنه يقوم بدور الشرح ء والعرتمس 2 وتوجيه التلاميذ الى أن يعلموا 
أنفسهم بأنفسهم 5 

والمدرس فى اتباعه الطريقة التجريبية » يجب أن يكون حساسا 
لمشكلات الجماعة » قادرا على توجيهها فى اختبار الفروض » كما يجب 
عليه أن يجدل من مشكلات الجماعة , ومشكلات التحصيل المهمة الكبرى 
لها ء فلا تعوقها عن ذلك متسكلاته وحاجانه الخاصة ٠‏ والمدرس أيضا 
يجب أن يتسم ببصر ومهارة الموجه الشخصى , أو المعالج النفسى الذى 
يعمل, على توجيه الجماعة بصورة تحقق التوافق الفردى والاجتماعى لكل 
الطلاب ٠‏ ويتطلب ذلك سماحة وعلاقات طيبة مع الطلاب » وتحررا من 
اسقاط ١نفعالانه‏ على علاقاته معهم ٠‏ وهو يستطيع أن ,قوم بدوره هذا 
عن طر بق معحاولة نفهم اأسياب المشدكلات ومساعدة الطلاب على حلها , 
وآن يكون صاديقا للجميع » ونموذها طيبا يتوحد معه الطلاب * وعليه 
أن يتحمل فترات التوتر والعدوان أحيانا . وخاصة اذا كانت الجماعة 
تعمل فى حل مشكلات علاقاتها معه ٠‏ وعليه أن يقدر أن الطلاب سوف 
ينظرون اليه نظرة مختلفة قد تعكس اتجاهاتهم نحو الراشدين فى 
محيطهم العائلى ٠‏ وقد تختلف الص.ورة باختلاف جنس كل من المدرس 
والطالب ٠‏ وانزداد الصورة تعقيدا اذ! أدركنا أيضا أن المدرس عضو فى 
جماعات متعددة كما أنه لا يتعامل فقط مع الطلاب »2 ولكنه أيضا مع 
زملا نه ٠‏ ومم الادار ين ٠‏ ومع أولياء الآمور : الخ ++ ومن واجبة ألا ينقل 
الى احدى هذه الجماعات الاحباطات النى قد يواجهها فى جماعة أخرى ٠‏ 


تطبيق الطريقة الجماعية التجريبية : من الضرورى اذن القيام 
بالخطوات السابقة اذا أريد تطبيق اسس التعلم الجماعى التجريبى ٠‏ 
وقد نستغرق هذه الخطوات يوما دراسيا كما يحدث فى وحدة دراسية , 
أو شهورا كما يحدث فى مشروع ٠‏ رلكنها يمكن أن تحدث أيضا فى 
ساعة واحدة أو حتى فى دقائق ٠‏ وهى تنطبق على كل من مشكلات 
التحصيل » ومشكلات العملية الجماعية ٠‏ وتكون الخطوات الأولى فى 
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التخطيط الجماعى مع الأطفال الصغار , غالبا مؤقتة , وتتفاوت فى درية 
سيطرة المدرس عليها ٠‏ ولكن , بنقدم الأطفال فى نموهم » تزداد قدرتهم 
على الضبط اللازم للحل التعاونى للمشكلة ٠‏ وتتعدد المحاولات لتحديد 
الأسس والاجراءات 2 كأن ينتخب مثلا رئيس للمناقشة 2 ومسجل , 
الا اذا اقتضى الأهر أن يقود المدرس المناقشة » وتحدد المشكلة المعروضة 
للمناقشة » وتجمع الاقثراحات »2 وقد يناقشض مقدم الاقتراح 2 وتؤخذ 
الآأصوات اذا دعا الأمر للتفضيل بييها , أو تبذل المحاولات للتوفيق بين 
مختلف الآراء 2 بدلا من الالتجاء للتصويت التعسفى ٠‏ 


وقد أجربت بعض الدراسات اللجريبية عن الأنماط المختلفة فى 
التدريس وذلك على غرار 'تحارب « الأجواء الاجتماعية » > وتحارب 
بوفارد ودوينس ومنتز * وبجد القارىء فصلا ممئعا عن التدريس 
المتركز حول الطالب لكارل روجرز (85) يحاول فيه تطبيق نظريته 
العلاجية فى مجال التدريس ٠‏ وتقوم معظم هذه الدراسات على المقارنة 
بين تأثير طريقةالتدريس المتركز حول المدرس أو طريقة التدريس الموجه 
وبين طريقة التدريس المتركزن ‏ حول الطالب أو طريقة التدريس غير 
الموجه ٠‏ وفى الطريقة الأولى 2 يقرم المدرس بتحديد مادة الدراسة 
ودوضوعات المناقشة » والتقييم عن طريق الادتحان ٠‏ أما فى الطريقة 
الثانية فيكتفى المدرس بعرض عام لمطالب الدراسة » وحدود العمل , 
ولكنه يترك الطلاب أحرارا فى تحديد الموضوعات , والاجراءات , كما 
يعزف عن ابداء رأيه الخاص فى موضوعات المناقضة ٠‏ 


النفس » تجربة استخدمت فيها الطريقة غير الموجهة مع عدد من 
الجماعات ( التجريبية ) والموجهة مع عدد آخر من الجماعات ( الضابطة )» 
تتنتكافاً معها من حيث مستوى التحصيل » ومستوى الاستعداد ,2 وكان 
المدرس واحدا قى كل من الجماعات التجر ببية والضايطة ٠‏ وقد وحدك 
أش أن الجماعات الضابطة قد حصلت فى اختبار موضوعى للتحصيل 
على درجات أعللى مما حصلت عليه الحماعات التجر سية فى نهاية الدراسة, 
الا أن أعضضاء الجماعات التجريبية كانوا أكثر شبعورا بالرضسا عن 
الدراسة من أعضاء الجماعات الضابطة . كما دل على ذلك مقياس للتقدير 
طبق فى نهاية الدراسة : وتشير هذه النجربة الى أن الكفاءة والشعور 
بالرضا قد يرتبطان ارتباطا سلبيا ٠‏ ولكن تجربة لفاو ("؟) أوضحت 
أن الطلاب الذين استخدمت معهم الطريقة غير الموجهة قد حصلوا على 
درجات أعلى مما حصل عليها الطلاب الذين استخدمت معهم الطريقة 
الموجهة ٠‏ ورعم أن الطلاب قد عبروا عن اسثمتاعهم 7 و تفضيلهم 0 
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ورضاهم عن الطريقة غير الموجهة ' الا أنهم ظنوا أنهم لم يحصلوا فى هذه 
الطريقة على القدر الذى حصل عليه الطلاب من المعلومات فى الطريقة 
الموجهة ٠‏ وقد كشفت دراسة لوسب )١١١(‏ أن الطريقة الموجهة كانته 
أكثر فائدة للطلاب الضعاف + كب لوحظت أيضا فروق بين الخصائص. 
الشخصية للطلاب الذين يفضلون طريقة على أخرى ٠‏ 

و متضيح من التناقض فى ننا نج التجارب السابقة أن نمط القيادة 
المناسب فى جماعة الفصل » قد يختلف باختلاف الظروف من حيث نوع 
العمل » وخبرات الأفراد ومستوياتهم . والنمط الثقافى السائد / الخ ٠٠‏ 


نماذج تطبيقية 


يجد المدرس فى أسس ديناميات الجماعة تطبيقات فى كل ناحية 
من نواحى عمله اذا أراد ألا يقصر سمله على التحصيل بمعناه الضيق ٠‏ 
وأن يخرج الى نطاق أوسع هو مساعدة الأفراد فى نموهم كأعضاء فى 
جماعة انسانية » وفى مجتمع اسانى ٠‏ وسوف نعالج ‏ على سبيل المثال 
فقط » وفى ايجاز بعض الموضوعات التطبيقية التالية 2 لنوضح كيف 
يمكن أن نفيد من أسس ديناميات الجماعة فى مجال التربية والتعليم : 


مادة الدراسة وطرائقها : الكنهج المدورى والوحدة الدراسية : 


تجد الطريقة الجماعية التجريبية » أوسم مجالاتها التربوية 
التطبيقية فى المنهج المحورى 2اتالنا1340لاك© نادت والوحدة الدراسية ٠‏ 
ويقصد بلمنهج المحورى ذلك الجزء من البرنامج الكلى الذى يشترك فيه 
التلاميذ 2 والذى يتكون من خبرات تعلم تتصل بحاجاتهم . واهتماماتهم, 
ومشكلاتهم ٠‏ وفى تخطيط وحدة التعلم 2 تطبق الطريقة الجماعية 
التجريبية بصورة مباشرة » فيعرض الطلاب مشكلاتهم ,» ويتعاونون هم 
المدرس فى فترة التخطيط ٠‏ ويجب أن تكون المدرس مرنا بالقدر الذى 
سمح له يتعدايل خعلنه السادقة بحيث ثلا ثلم جماعة معينة ٠‏ وسوف 
نعرض فيما يلى . وفى ايجاز ‏ نموذجا لوحدة عن العلاقات الانسانية 
ملخصة من تقرر قدمة مدرس الفرقة الثامنة » و بلغ متوسسط أعمار 
تلاميذها حوالى الثالثئة عشرة ( ٠١‏ 2 ص 50؟ ) ٠‏ 


وقد تعاون المدرس والتلاميك فى تخطيط هده الوحدة وحددذت 
المشكلة بعد المناقشسة فى السلؤال التالى : « كيف نكون علاقات انسسأنية 
طيبة مع الناس ؟ » ثم توصلوا الى أن علاقاتهم تكون غالبا فى المنزل » 
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وفى المدرسة » وفى المجتمع » فأعدوا قائمة بأنواع النشاط فى كل فئة 
وتطوع تلميذان يكتابة هذه القوائم على السبورة حتى يراها كل التلاميذء 
فمثلا فيما يتصل بالمدرسة ذكر التلاميذ أنواع النشاط التالية : العمل 
فى جريدة المدرسة » اللعب فى الفرق الرياضية ٠‏ مذاكرة الدروس , 
الاشتراك فى النشاط الاجتماعى » الرحلات » مشساهدة الأفلام السينمائية, 
العمل فى اللجان » الخ ٠٠‏ وبعد استعراض أنواع النشاط فى كل فئة , 
رأى التلاميذ امكان تصنيقها الى موضوعات مثل : الهوايات ؛ الألعاب 
الرياضية ٠‏ النرفبه » العمل ٠‏ الشخسسية » أساليب السلوك ؛ استخدام 
أوقات الفراغ الم ٠٠‏ وقد قام التلاميك باشراف رئيس الفصل » باختيار 
أربعة موضوعات يقومون بدراستها من وجهة نظر العلاقات الانسانية ٠‏ 
نم كتب كل تلميذ فى ورقة أهم موضوعين منها بالنسببة له ٠‏ وقام 
سكرتيرا الفصل بتقسيم جماعة الفدسل الى جماعات صغيرة تقوم كل 
منها بدراسة موضوع »2 وتضم الأعضاء الراغيين فى دراسته , م وضع 
السكرتيران جدولا أسبوعيا يحدد أماكن ومواعيد اجتماعات اللجان سواء 
داخل حجرة الفصل أو فى الصالة ؛لخارجية ٠‏ أو فى المكتبة الخ ٠٠‏ وكان 
أول ما فعلته كل لجنة عند اجتماعها هر انتخاب رئيس وسكرتير لها , 
كم عرض عام للموضوع وتحد بدك الأهداف ,» وقراءة المراجم 2 الخ 0 
وكان النشاط العمللى انتم فى الصالة » فيثئما يتم التخطيط » والمناقشات 
داخل حجرة الفصل ٠‏ الا أن الدراسة والبحث امتدا الى المكتبية وغيرها 
من الأماكن بالمدرسة ٠‏ وأحيآنا كانت جماعة الفصل تجتممع كلها , لكى 
تقدم تقاريرها عن تقدم العمل : أو لتعلم مهارات ضرورية يقتضيها 
سير العمل ء أو للتقويم * 


وفيما يل مقتطفات من التقرير الذى وضعته اللجئة الخاصبة 
بدراسة « الشخصية » على سبيل المثال : 


الأهداف : الوصول الى اجابات عن الأسئلة التالية : ( 1 ) كيف 
يمكن أن نعتنى يمظهرئا ؟ ( ب )ما الذى يجب أن نقوله عتدما تقابل فردا 
من الجنس الآخر ؟ ( ج ) كيف نسلك ٠»‏ وما الذى يجب أن نقوله عندما 
نقابل لأول مرة أناسا آخرين ؟ 


النشاط : يقوم التلاميذ يتحديد الدراسة والنشاط اللازمين 
للاجابة عن هذه الأسئلة » مثل : قراءة المراجع المناسبة ,2 اقامة الندوات 
لمناقشة الموضوع » عرض صور » رؤّية أفلام » دعوة المختصين لالقاء 
المحاضرات ٠‏ « تمثيل الأدوار » » اقامة معرض »2 القيام بمشروع 
عملى الخ و٠‏ 
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التقويم : وهو جزء أساسى من وحدة التعلم ٠‏ ومحكات التقويم 
تكون غالبا ما يحدث من تغير فى اتجاهات وسلوك التلاميذ » مثل : 
ممارسة الهوايات » أو العمل على الارتفاع بالمستوى الصحى الفردى 
والجماعى أو زيادة عدد الصداقات ٠‏ أو نقض الحوادث باندرسة ,2 


الح .٠‏ 
ومن المهم أن نقرر أن التدريب على العلاقات الانسانية لايتحتم أن 
يكون فى منهج خاص » أو فى مادة خاصة . ولكنه يمكن أن يتخنل كل 
مادة دراسية ء وكل جائب من جواتب الحياة المدرسية ٠‏ ومن برامج 
التدريب عن العلاقات الانسانية بالمدارس الأمريكية المشروع المسمى 
« بمشروع جامعة أيوا للتدريب على العلاقات الانسانية والصحة العقلية » 
والذى أشرف عليه أوجيمان ( فى ؟١‏ 2 ص 1879 ) ويهدف الى اكساب 
التلاميذ والطلاب فى مختلف مراحل التعليم » البصر بسلوك الآخرين » 
ومن ثم البعى بالسلوك الذائى 2 بصورة دينامية تتعمق الى فهم دوافع 
السلوك ٠‏ وتعدد هذه الدوافع , وذلك بقصد مساعدة الآفراد على تطبيقها 
فى علاقتهم مع الآخرين ٠‏ وفى معالجة مشكلاتهم الخاصة ٠‏ ولا يصر 
أوجيمان على تخصيص منهج لدراسة العلاقات الانسانية » بل يعممها 
الى مختلف المواد ٠‏ فمثلا » فى دراس ة الجريمة 2 يجب ألا تقتصر 
الدراسة على وظائف البوليس والمءها كم » والعقوبات » الع ٠‏ بل يجب 
أن نساعد الطلاب على قهم الدوافم الى الجريمة ٠‏ والطرق الصحيحة 
لعلاجها ٠‏ ويستعان فى الدراسة بالتيثيليات » والقصص »؛ ودراسة 
مشكلات الماجتمع » وتحليل الخبرات فى المنزل ٠‏ وفى المدرسة »2 وفى 
غيرهما » وفى التخطيط الذائى فى العمل “2 وفى الزواج 0 الخ ٠‏ لحسب 
تطور مراحل الندو ٠ومن‏ ثلك البر:مج أيضا مشروع ديلاوير ٠‏ ماريلاند 
تحت اشراف بولليس ( فى ؟١‏ 2 ص 185 ) ؛ ويعتمد البر دامج أساسا 
على المناقضة التي قد تنستثار بقسة ٠‏ أو فيلم ٠‏ واتدور هذه الناقشة 
حول موضوعات » مثل : أهمية الأصدقاء » العلاتات مم الأشقاء , 
مشكلات التلميذ الجديد فى المدرسة الع ٠٠‏ وتأخذ بعض الشروعاث 
صورة معسكرات صيفية . أو حكومة ذاتية للطلبة , الخ ٠٠‏ وكلها تهدف 

الى تدريب الطلاب على التعاون والقيادة » والصحة النفسية : 


حجم اللسل 

يشكو المعلمون من ازدحام الفصول بالتلاميذ ازدحاما يزيد فى 
ارهاقهم » كما أنهم ين بنسبون الى هذا الازدحام نتبائج متعددة أهمها 
انخفاض مستوى التحصيل المارسى » وصعوبة مراعاة الفروق الفردية / 
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الخ ٠٠‏ وسواء أثبت البحث التجريبى أو لم يثبت أن ازدياد عدد التلاميذ 
فى الفصل الواحد يؤدى حقا الى انخفاض مستوى التحصيل المدرسى 5 
غان المهم بالنسية لنا فى هذا الفصل هو تأثير هذه الزيادة العددية على 
العلاقاتالشخصية دض التلاميدذ ٠ولا‏ يعنى ذلك التقليل من قبمة التحصيل 
المدرسى فى حد ذاته » بل اننا قد أشرنا فى أكثر من مقام الى العلاقة 
الوثيقة بين التحصيل » والعلاقات الشخصية ‏ الاجتماعية فى المدرسة٠‏ 

ونحن اذا أردنا لجماعة الفصل أن تكون جماعة متفاعلة 2 تتميز 
بالمرونة واعطاء الفرصة للتعلم الاجتماس : لا أن قكون مجرد أقفراد 
يتواجدون ويدرسون معا دون تفاعل » فان اضافة فرد واحد للجماعة 
يعنى اضسافة سلسلة من العلاقات بتوقف عددها على الأفراد الذين 
يكونون الجماعة ٠‏ ويوضح أولسون ( لا3 . ص 5١15‏ ) ما سيق بالمعادلة 
التالية التى تعطينا عدد العلاقات المتبادلة الممكنة بين الآزواج فى 


الحماعة : 
قل ا ري 
بر 
حيث : س - عدن العلاقات المتبادلة ٠‏ ص ع عدد الأشخاص 
فى الجماعة ٠‏ 


فمثلا » اذا حددنا العدد المناسب لجماعة الأطفال: فى دار حضانة 
بعشر أطفال , فان عدد العلاقات المتبادلة الممكنة بين الأزواج تكون ه0؟ ٠‏ 
فاذا أضيف طفل واحد . ارتة عالعدد الىهه ٠٠‏ واذا حددنا العدد المناسب 
للجماعة فى روضة الأطفال بخمسة وعشرين طفلا ,. كان عدد العلاقات 
الممكنة ٠٠‏ : فاذا أضيف خمسة أطفال , ارتفعت العلاقات الممكنة 
الى ه55 ٠‏ 

من الواضح » اذن ء أن الطفل فى الجماعة الصغيرة تتاح له فرصة 
لنلمشاركة :وسع مما نتاح له فى الجماعة الكبيرة ٠‏ 

ويذكر أولسون ( لا" 2 ص 59 ) أن المدرسين بالولايات الآمر فكية 
المتحدة » يقدرون الحجم المناسس لفصل المدرسة الابتدائية بعدد يتراوح 
بن 50 , ٠؟ ٠‏ فالجماعات الأصغي من ذلك قد تكون عرضة لسيطرة 
الأفراد ٠‏ والتكنلات 2» كما أن زيادة الحجم عن ذلك ,2 يؤدى غالبا الى 
الكثير من الفبدر رات نتيحة لتحديد حجم الحجرة ٠‏ والعجن عن القيام 
ببرامج معينة بالامكانيات المتوفرة ٠‏ 


وبلخصس سستزر )1١(‏ المزايا التى تنسب غالبا الى الحجم الصغر : 
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فيما بلى : « 5) تمكين المدرسى من اعطاء وقت أكبر للأفراد يؤدى الى 


تحصسييل أحسن ؛ ( ب ) التقليل من عناء التدريس يرفع معنويات 
المدرس , ويسسهم بدوره فى نحسين التدريس ؛ ( ج ) لانستغرق 
اجراءات التدريس الروتينية وقتا كبيرا ؛ ( د ) اناحجة فرصة أكير 
لاصطباغ التدريس بصبغة أقل شكلية ٠‏ ويقهدم سبتزر المقترحات 
التالبة لتمكين المدرس من التدريس بكفاءة للأحجام الكبيرة : ١(‏ ) امداد 
المدرس بالوكير من مواد التعليم ( ب ) الاستعانة بمساعدى المدرسن « 
وبالمعينات السمعية والبصرية مثل السينما . والتليفزيون ؛ (ج) تخفيف 
العبء عن المدرس فى الأعمال الروتينبة , وامداده بالمساعدة الكتابية 
والادارية ؛ ( د ) تثوفير الوقت للمدرس للاعداد للدرس أثناء اليوم 
المدرسى » وخاصة بالنسبة للأطفال الموهوبين والمتخلفين ٠‏ 

دور السياق الجماعى فى الآداء : تؤكد البحوث اأديثة ( 85 2 ص 
)٠8‏ الدور الهام الذى يلعبه السياق الجماعى فى أداء التلاميذ والمدرسين 
داخل ححرة الفصل ٠‏ وقد تأثرت هده البحوثت بالمفهوم الدى يطلق عليه 
مصطلح « تفاعل القدرات وامعالحة » ختمتاعةةعخصة أدعحساوعتنادء0 ناموط 
9'آ'ف) فمثلا . قامت وب بدراسة التفاعل بين التدريس ( المعالجة ) 
ونوريع القدرات فى جماعة الملتعلمين وما يرتبط بهما من توزيع لأدوار 
المعلمين داخل جماعات تتفاوت فى توزيعات القدرات فيهاء أى 
قيام معايير فى الجماعة فيما يتصل بمسئوليات أعضائها كل منهم نحو 
تعلم الآخرين ٠‏ وقد توصلت وب ( فى 88 . ص ١١١‏ ) الى أن الجماعات 
ذات القدرات المسابنة لأعضائها , والجماعات التى يكون أعضاؤها متجانسيل 
فى قدراتهم المتوسطة فى مستواها , ثنشأ بينهم معايير تشجع توجية 
الأسثلة وتقديم شروح للآخرين ٠‏ أما الجماعات التى يكون أعضباؤها 
متجانسين فى قدراتهم ٠‏ ارئفاعا أو انخفاضا » فانه يغلب أن ننشاأ لينهم 
أهداف مختلفة لجماعة 2 فيصيح حل المسكلة فى أقل وقت ممكن هر 
الهدف . ولا تشجع المعاير التى تقوم فى هذه الجماعات توجيه أسئلة أو 
تقد يم شروح للأخرين ٠‏ وفى ضوء هذه السائج ٠‏ توصى وب بأن التلاميد 
من ذوى القدرات المتوسطة يكون تعلمهم أحسن اذا عملوا مع آخرين عن 
نفس المستوىق فى القدرة , بينما يكون تعلم ذوى القدرات المر تفعة وذوى 
القدرات المنخفضة أحسن اذا عملوا فى جماعات مختلطة من المستوييك ٠‏ 
كما تؤكد الببحوث الحديثة أيضا أن التعاون المخطط بين المتعلمين أفضل 
من التنافس ٠*٠‏ 


و يوضح شولمان أهمية السياق الجماعى بذكر دالة قام بدراستها 
كول لطفل شخص من قبل المدرسين على أنه يعالى من عجز فى التعلم 
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داخل الفصل ٠‏ ولكنه آئيت فعالية ممتازة فى نشاط مدرسى يتم بعد 
الدراسة يتعلم فيه التلاميذ هواية الطبخ ٠‏ وقد وجد بعد تحليل دقيق, 
أن هذا الطفل يعائى من صعوبة فى القراءة وفى تذكر التفاصيل * وقد 
نتج عن ذلك انخفاض مستوى أدائه فى اطار البنيان الشكلى المحدد داخل 
الفصل وفى الاستجابة للاختبارات الشكلية ٠٠‏ الا أن هذا الطفل كان 
ممتازا فى مستوى فهمه للاطار أى الهيكل الكلى لمشسكلة وفى التعرف على 
خطوات الاستراتيجية المثل لحلها ٠‏ وقد استطاع أن يستغل هذه القدرات. 
أحسن استغلال فى الهواية الجمعية للطبخ فكان يعهد الى تلميك غيره 
بقراءة الوصفات ونذكرها ٠‏ وقد كان هذا التلميذ الآخير ضعيفا فى 
القدرة على التصور الكلى والتعرف على الاسترائنيجية ٠‏ ولذلك فقد كان 
كل منهما يكمل الآخر تماما ٠‏ وهكذا » يتضح أنه يكاد يكون من المستحيل 
التحدث عن قدرة فرد بعيدا عن السياق الذى تلعب فيه صذه القدرة 
دورها , كما يصعب التحدث عن مهمة تعلم دون تحديد معناها المستهدف ٠‏ 
وتفتح مثل هذه الملاحظات الطريق الى نظرة أكثر مرونة ورحابة الى مفهوم 
التعلم وبخاصة فى بعديه الجماعى والاجتماعى ٠‏ 

أسس وطرق تشكيل الجماعات فى التعال التربوى : عرضنا في 
فصل آخر للطرق والأسس المختلفة لتشكيل الجماعات . وهى أسس 
وطرق يمكن أن تطبق أيضا فى المجال التربوى ٠‏ ويستطيع المربى المتفهم 
لحقيقة الدور الهام لجماعة الفصل , أن يعيد تشكيلها 2 بحيث تدقق 
الهدف التربوى المعيل وقد أورد بيديتى (1/5) نماذج للطرق المختلفة 
التى يمكن آن تشكل بها الجماعات * وسوف نكتفى بذكر بعض الطرق. 
التى تتسق مع الأهداف التربوية : 

١ (‏ ) جماعات. تشكل طبقا لتعليمات المكان ٠‏ ومن أمثلتها جماعات. 
الاتصال بما فى ذلك تمرينات تقديم الأفراد بعضهم للبعض الآخر », 
ونهدف الى زيادة احسباس الأفراد بالتواجد الجماعى وملاحظة وجود 
الآخر ين ٠‏ وتشمل هذه الجماعات أيضا جماعات المحاكاة التى تقوم على 
أساس تمر ينات تحليلية تخيلية ٠‏ 

( ؟ ) جماعات تشكل طبقا لتعليمات الزمان , كأن يطلب مثلا من 
كل فرد فى الجماعة أن يتحدث عن خبرة مر بها , أو استرعت انثناهه 
خلال فترة زمنية محددة ٠‏ وقد تقوم الجماعة ما كانت تؤديه من أعمال ,2 
أو قد تشير التعليمات الى المستقبل بعد عدد من السنين , أو ماذا بحب 
الأعراد أن تكون جماعتهم عليه مستقبلا ٠‏ وقد تركز التعليمات على حاضر 
الحماعة ٠‏ 

( ") قد تتشكل الجماعات. طيقا لتعليمات تتضيمن أبعادا وجدانية 
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مثئل جماعات التشخيص أو جماعات العلاج , ولكن هذا النوع من الجماعات 
يتطلب اخصائيا مدربا تدريبا متعمقا » أو قد تنتضمن التعليمات أبعادا 
عقلانية مثل جماعات التحليل والورش 7702585098 , أو أبعادا تخييلية ٠‏ 
وهناك أيضا جماعات « العصف العقلى »ع عطنصةمأقطنهط التى يطلب 
فيها من أعضاء اللماعة التعبير دون قيود أو تعليق من الآخرين » عن كل 
ما يخطر فى أذهانهم قى موضوع معين ٠‏ وقد سيق أن ناقشنا ( فى الفصل 
رقم *؟ ) جماعات لعب الأدوار مثل السيكودراما والسوسيودراما ٠‏ 

ويمكن تصتيف الجماعات طبقا لمجالات التطبيق وطيقا للأهداف ٠‏ 
فمن حيث المجال , نجد جماعات « التدريس المصغر » #ستطفوعنا-مضتعقط 
وهى تهدف الى تنمية مهارات التدريس من خلال تحليل التفاعل بين 
المدرس وجماعة محدودة العدد من التلاميذ , مع التركيز على مهارات معينة 
مثل توجيه السؤال أو الاجابة عن سؤال , الم ٠‏ وقد يتم ذلك خارج 
الفصل المدرسى . ويستعان فيه أحيانا بأشرطة الفيديو » لزيادة حساسية 
المدرس تحت التدريب ٠‏ وقد ابت بالينت فى فرنسا الجماعات المعروفة 
باسمه ٠‏ بقصد التدريب المتعمق ٠‏ وفيها يقوم كل عضو بدراسة المواقفب 
التعليمية والتربوية التى تركته غير راض ٠‏ وهناك أيضبا جماعات الملاقاة 
التي ايتكرها كارل روجرز وتصلح للمدرسينل ولغيرهم من المهنيين بقصد 
التدريب على المساسية من خسلال علاقات عميقة ومباشرة , وتقليل 
للاستجابات الدقاعية ٠‏ ومن الممكن بالطبع تنظيم جماعات التدريب على 
المساسية للنظار والموجهين والمدرسين والاداريين 2 كما يمك نالاستعانة 
باسلوب دلفى ( الفصل السابع ) لاتخاذ قرارات هامة فيما يتعلق مثلا 
بقضايا مشتركة مثل قضايا الغشى الجماعى ومظاهرات الطلاب وتطوير 
واصلاح التعليم 0 


ونتنوع أهداف الجماعات فى اأجال التربوى ومنها : 

)١(‏ التنمية الشخصية , وقد تأخذ شكل تمارين للتعبير باستخدام 
الاشارات والحركات. الجسمية المألوفة ٠‏ أؤ قد يطلب من الأفراد تصور أنهم 
فى حالة انعدام وزن أو فى الماء أو فى الهواء أو فى غابة ؛ الخ ويعطى 
النقاش الجماعى فرصة للتحليل والكشف عن المشاعر أثناء أداء التمربن » 
وكل ذلك يهدف التدريب على الاتزان وضبط الطاقة البدنية ومثلها 
تمارين اليوجا ٠‏ 

( ؟ ) تمربنات الكلام : وفيها يقوم كل فرد بالكلام على مسافات 
مختلفة وبدرجات مختلفة من شدة الصوت أو يقرأ كل منهم س.طورا من 
كتاب بسرعة , ويلبه آخر ببطء , وهكذا ٠‏ أو قد يلقى أحدهم نظرة سريعة 


على صفحة فى كثاب ثم بحاول اعادة كلماتها لشخص آخر فى الجماعة 
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وينتقل الى آخر + ويتكرر التمرين لكل أفراد الجماعة ٠‏ وقد يبدأ الفرد 
كلاءه واقفا ثم يجلس عندما ينتهى أو يرفع يده أو يخفضها ٠‏ وقد يعبر 
الشخص عن الكلمات بالاشارات وحركات الجسم ٠‏ ويتمرن على التحكم 
فى نغمة صوته أو برسم عل أسطح مختلفة أشركالا يعبر بها عن النار أو 
البحر أو الضباب » الخ ويعلق الجميع على الرسم ٠‏ وقد يعبر الفرد بالرسم 
عن نص أو يعير عنه بالموسيقى ؛ أى يعبر عن الموسيقى بالرسم ٠‏ وقد 
تكون التمرينات كتابية توصف فيهأ مواقف حية يومية أو يكتب خطاب 
الل صديق أو يعد حديث الى جماعة ٠‏ وقد ينقد نص أو تص.حم نصوص 
حليئة بأخطاء , أو قد يحاول الأفراد صك 'كلمات جديدة للتعبير عن حبرة 
أو موقف فى الماضى أو فى الحاضر , أو قد تطبق ثمارين تداعى الكلمات 
أو المتشابهات ٠‏ وقد يطلب من الأفراد ذكر كل أوجه استخدام موضوع 
ما ء تدرييا لهم على المرونة والسيولة والابتكارية . أو قد تناقش عواقب 
حدث غير عادى ٠‏ وتتميز مثل هذه التمارين بسهولة التطبيق وبأنها 
نمك الجماعات بمناخ من الثقة والمهجة والتحرر من الكيف ٠‏ وتمة خطوة 
أعمق سيق أن أشرنا اليها وهى « العصف العقلى » 2 وجماعات م التقدير 
الذاتى » » وفيها تعلن التقديرات. الذاتية دون ذكر أسماء أصحابها 


ونناقثى 5 


( ؟ ) تنمية العلاقات الاجتماعية ' وفيها يستعان بأساليب فلاندرز 
ومورينو فى ملاحظة الجماعة » وسوف يتاقش كل منها فى فقرات أو فى 
فصول أخرى 3 


( ؟ ) تنمية انتاج الجماعة وتحسين أدائها الجماعى » وذلك من خلال 
تمريئات الاجتماعات التى تهيىء خبرة بالآنواع المختلفة من الاجتماعات , 
وفيها تحال جماعة الفصل طريقة عملها » سواء كان اجتماعا متمركرا - 
حول المعلومات أو حول مشكلة أو علاقة مشكلة بالجماعة , أو حياة 
الجماعة نفسها ٠‏ وقد تبدأ الجماعة بعصف عقل لمدة نصف ساعة ثم 
تصنف الأفكار فى ربع ساعة وبعد ذلك تناقش وتحلل »2 وقد يقوم 
الأفراد بأدوار مختلفة على التوالى ومنها أدوار القائد والمقرر والملاحظ 
والخبير والمشارك وقد ترنبطظ دمر ينات اتخاذ القرار بالواقع أو 'تكون فى 
صورة محاكاة ٠‏ وقد تايل شكل تصودت للاختيار بين حلول مختلفة 
اللمشاكل ٠‏ وقد تنتضمن لعب أدوار أق سوسيودراما ال * 


ويجب التأكيد على أن لكل طريقة مزاياها وعيوبها ٠‏ كما آنه يمكن 
الجمع بين أكثر من نوع واحد ٠‏ وف ىكل الحالات ,» يجب التمسك بميثاق 
خلقى لا تستخدم فيه هذه الأساليب لمنفعة شخصية للمدرس أو المدرب 
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متلا ٠‏ أو لفرض نظم مؤّسسية على الأفراد والجماعات دون مفايل نافع , 
وكذلك مراعاة الموضوعية فى الملاحظة والتطبيق الدقيق والاهنمام بالتقويم 
وعدم توقع المعجزات نتيجة لتطبيق هذه الطرق » التى استخدمت فى 
كثير من بلاد العالم فى المدارس والجامعات وفى المؤسسات لحسين تدريس 
مختلف المواد مع العناية بالعلاقات الاحجتماعية ( ؟'لا ) ٠‏ ويلاحظ فى 
هذا المجال أن نوع الآثاث الذى يضيع استخدامه فى مدارسنا قد يقف 
حائلا دون اناحة الفرص المناسبة للاانصال والتفاعل وتقسيم التلاميذ 
أو الطلاب الى جماعات صغيرة داخل الفصبل الواحهى ٠‏ كما أن هناك حاجة 
شديدة لاعادة النظر فى سياستنا فيما يتصل بالمبانى المدرسية » والأثاث 
المدرسى بحيث لا تنسكل معوقا للنمو الاجتماعى للمتعلمين ٠‏ 
اثيناء المقدوح وائمر نامج المفتوح 2 تر تبط حياة الأطثال فى المدرسة 
بعرامل عديدة مثل المبنى والملعب والآثاث والطرق المتبعة فى توزيعم 
التلاميذ على فصبول أو فى مجموعات ٠‏ وقد أجريت تجارب عديدة 
حديثئة ( 3* ) فى تصميم بناء هفتوح للمدرسة بعكس النظام التقليدى 
للقصول المغلقة ٠‏ وفى المتصميم المفتوح » بقلل من عدد الحوائط الداخلية 
بحيث يمكن استيعاب مجموعتين أو فصلين على الأقل من التلاميذ فى 
مساحة واحدة ٠‏ ويفترض أن الهدف من ذلك هو نهيئة بيئة لا تعاق 
فيها امكثانيات استكشاف الذات والعالم وامكانيات. التعلم ٠‏ فالمكئان مفتوح 
نلنظر والسمع والحركة فى أماكن ومناشط مختلفة ٠‏ كما ستتد التصميم 
الى اعتبارات هندسية واقتصادية على أسساس التكلفة الأقل ٠‏ وتصميم 
البناء المدرسى المفتوح هو السمة الغالبة فى أمريكا وانجلترا: واستراليا 
ركم ص امه ) ويتعين عدم الخلطد بس المناء المفتووح والمر نامج المفتوجح 
والذى يقوم على أساس التنويع فى تقسيم التلاميذ الى مجموعات ومناشبط 
وعلى التعلم الفردى ٠‏ والتوسيع الى أقصى حد ممكن فى اتاحة الفرص أمام 
التلاميذ لاختيار تعليمهم ٠‏ أما تصميم البناء المفتوح فهو يقاس على أساس 
كمى من حيث عدد جماعات الفصول التى تستخسم مساحة واحدة دون 
عوائق ٠‏ وبالرغم من أن البحوث تكشف عن تغيرات فى حياة الأطفال في 
التصميم المفتوح », الا أن النتانج تتناقض فى مدى التوافق بين تصميم 
البناء ونوع البر نامج ٠‏ كها أنها تلسار الى أنه بمرور الوقت يتقارب 
النموذجان عن طريق بعض التنازلات فى تصميم البناء فتقام مثلا حواجز 
من أرفف الكتب أو الدواليب ٠‏ كما تتناقض نتائج البحوث فى تأثير 
البناء المفتوح فى سسلوك التلاميذ وفى تحصيلهم » ولكنها يغلب أن تكون 
غير مشحجعة وأنها تخثلف باختلاف المستوى الاقتصادى الاجتماعى وما اذا 
كانت المدرسة ثقع فى الضواحى أم فى داخل المدن ٠‏ وتعزى النتائج 
السلبية الى النقلة المفاجئة الى النظام المفتوح دون اعداد كاف ٠»‏ 
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ويهتم عدد غير قليل من الدراسات باستخدام مؤثئر « عدد الأفراد 
فى الوحدة » وذلك نظرا لوضوحه ٠‏ وتشير الدراسات الأولى فى مدارس 
الحضانة الى أنه بازدياد عدد الأطفال يزداد التفاعل العدوانى ( 85 , ص 
9 ) , ولكن الدراسات التالية أوضحت أن هذه الكثافة قد لا تؤدى الى 
العدوان ولكن الى الانزواء الاجتماعى والى نقص قى كل الأفعال الاجتماعية 
ببا فيها العدوان ٠‏ ويجب التمييز هنا بين الكثافة المكانية 
تمع لكقلومة ( نقص المساحة المتاحجة لعدد معين ) والكثافة 
الاجتماعية ( زيادة العدد فى مساحة معينة ) ٠‏ ويبدو أن سلوك اللبرى 
ترثبط بالكثافة المكانية وليس مجرد الكثافة الأجتماعية * كما لجب 
اعتيار متغير ثالث وهو مصادر السلوك ٠‏ فمثلا » وجد أن نقص مساحة 
اللعب ( حتى اذا ظلت المساحة المخصصة لكل طفل ثابتة ) يغلب أن 
يؤدى الى نقص اللعب النشط ٠‏ الا أنه حين نقصت المساحة الى ١٠6‏ قدما 
مر يبعا لكل طفل زاد العدوان ٠‏ وكذلك زاد السلوك العدوانى حيل تنقص 
مواد اللعب , ولكن حين أزيلت مواد اللعب ٠‏ زاد التفاعل الاجتماعى بين 
الأطفال وكوئوا جساعات أكبر ٠‏ دزادت مشبساركتهم وابتكاريتهم فى 
المناشيط ٠‏ ويؤدى ارتفاع الكثانة مع نقص مصادر اللعب الى زدادة التقاعل 
العدوانى »2 ولكن نفس الكثافة المرتفعة مع زيادة المصادر لا تؤدى الى 
العدوان ٠‏ وقد تؤدى الزيادة الحادة فبى الكثانة الاجتماعية الى نقص السلوك 
التعاونى وزيادة النشاط العدوانى » الا أن هذه المتغيرات. يمكن التتحكم 
فيها الى حد كبير عن طريق اضافة فواصل * وتوضح بحوث أخرى الفروق 
بين المجتمعات المختلفة فى تأثير البرئامج *٠‏ فقد وجد مثلاا فى مدرسة 
حضانة هولندية مستوى الكثافة فيها "را متر مريع أن السلوك العدوانى 
بين أطفالها لا يزيد 2 ولكن دل دلم التفاعل الأيجابى » وذلك اذا قورنت 
بمدرستين أمريكيتين كان مستوى كثافتهيا ٠‏ اكر؟ا مس مربع على 
التوالى ٠‏ وقد لوحئل فى المدرسة الهولندية أن الطفل قد حددت له مساحة 
معينة » وكان ينقصه الاختيار الحر التلقائى للمساحة وللمواد » الا أن 
الحركة خارج الفصل كانت حرة ٠‏ ويوضح ما سيق أن تأثير الكثافة على 
الآداء يمكن أن يتشكل بمقدار التفاعل الفيزيقى الذى يحدده بر نامج 
النشاط ٠‏ وفى المدارس الاعدادية والثانوية , وجد آن قدرا أكبر من 
الضغوط يوجه للاندماج والانشسغال فى الأنشطة فى المدرسة الأصفر 
حجما ٠‏ ومن ذلك تنزايه الشعور بالمسئولية عن النشاط المدرسى الخارج 
الغفصل واتاحة فرص أكبر لاحتلال مراكز قيادية , والتاكيد على اكتساب 
الكفاءة ومواجهة التحدياته والنجاح فى مناشط الجماعة الصغيرة , بينما 
وجد أن طلاب المدارس الكبيرة الحجم ينزعون الى التأكيد على « كسب 
النقط فى المباريات » ٠‏ 


١و‎ 





ومن حيث الير نامج , فان من الدراسات الهامة تلك التى قام بها 
بيرك ولويس ( فى 51١‏ 2 ص 5355 ) فى سلوك الطفل فى أربع بيئات 
مدرسية مختلفة سميت : التقليدية , الانتقالية 2 التقدمية والرومانسية 
( منهج روسو ) ٠‏ وقد أوضحت الدراسة أن التفاعل بين الأطفال فى 
الملدرسة الرومانسية كان ممتدا ولكنه كان سللمبيا غالبا : وكان التفاعل 
بين التبلاميذ والتلميذات أكثر شيوعا فى المدرسة التقدمية , وكانت 
التفاعلات مع الراشدين والتى سادىء بها التلميدك أكثر شبوعا فى المدرسة 
الانتقالية والتقدمية ولكنها نادرة فى المدرسة التقليدية ٠‏ وفى دراسة 
أخرىق فى مرحلة ما قبل المدرسة . وجد أن زيادة عدد الأطفال عن 5٠‏ 
طفلا يغلب أن يصاحيه الير نامج « المقفول » الذى لا يشجم على الاستكشاف 
والنمو الذاتى ٠‏ بعكس الحالات التى يقل فيها عدد الأطفال عن ثلاثين 
طفلا , أذ يسود فيها بر نامج النشاط « المفتوح » الذى مسبتئعين باللعسب 
بالرمال والماء والمكعيات » الح 0 


وقد اعد الباحثون عددا من الاستبيانات لفهم البيئة السيكولوجية 
كما يشعر بها المستجيب . أى كيف يرى التلميذ غيره من التلاميذ قى 
سلوكهم ثمن واقع خبراتهم داخل الفصل ٠‏ وقد تشمل متغيرات الدافعية 
وادراك السلوك الادارى من جانب المدرس ٠‏ ومن أمثلتها استبيان والبرج 
1357613601[7 اأتتعسصتطه 1 لم8 عستطجوعرة ماع نوطلق 177 ومقياس موس 
لبيئة الفصل 16 اأتاعتططه*107711 0138510022 11008 ٠‏ الا أن جمسب 
(؟كمضء ص ؟الاه ) يرى أن الاستبيانات لا تقدم الا القليل عن البر نامج ء 
بل نهتم بكيف يرى التلميذ غيره فى الفصل ٠‏ أما الدراسات التى تشكل 
فيها عن قصد , التفاعلات بين التلاميذ . فانها نشير بعامة الى تفوق 
العمل الجماعى التعاونى على العمل التقليدى التنافسى من حيث التحصيل ٠‏ 
وقد أجرى الكثير من هذه الدراسات فى مركن جامعة جونز هوبكنز 
للتنظيم الاجتماعى للمدارس ٠‏ وفيها تكون المكافأة عن العمل التعاونى 
للجماعة أو للفريق وليس لفرد وذلك عن طريق كسب نقط للفريق واعلان 
النتائج ٠‏ الا أن تفسير نتائج هذه الدراسات كان موضع خلاف 2 فقد 
لوحظ أنه اذا لم تضبط مساعدة التلاميذ بعضهم لبعض فى الفريق » 
فان التحصيل ينخفض . أى أن المكافاة 2 وليس الاعتماد المتيادل فى 
العملية هو الذى آسهم فى تحسين التحصيل ٠‏ ويفسر البعض الآخر تفوق 
تأثير مكافأة الفريق على المكافأة الفردية أو تفوق الدراسة فى فريق على 
الدراسة الفردية » بأنه برجم فى هذه التجارب الى أن التعليم كان مركزا 
وموجها لتحقيق كسب تحصيلى ؛ إذ اشتمل البر نامج عل تدريس متعمق 


لدة ٠؟‏ دقيقة 2 ثم بطاقات عمل ٠‏ 5وءعطوطاره5 لدة ٠١‏ دقيقة , 


لذن 





ثم نخصص ١‏ دقيقة للأسئلة , وذلك لمدة شسعة أسا بيع ينما كان, 
البر ناهج يسعى الى تحقيق نفس الاهداف التحصيلية فى المجموعات 
الضابطة ولكن باستخدام الطرق التقليدية . وبعبارة آخرى لا يفسر الفرق 
على أنه يرجع الى مكافأة الفريق أو تبادل المساعدة + الخ ٠‏ ويخاص. ممم 
(1؟ .ص ”لاه ) من استعراضه للبحدوث فى عذا المجال الى أن التدريس 
''ركد “لما سبق وصفه مع استجابة الطلاب له , يكون تأنيره دن القءة 
بحين لا تؤدى معه مكافأة الفريق أو الاعتماد المتبادل دين الطلاب الى 
فروق تذكر ٠‏ ولكن تتفوق النظم التعاونية على النظى التقليدية فقط اذا 
كانت الأولى تتبع التدريس المركز ولا تتبعه الثانية ٠‏ ولكن النظم 
التعاونية لها من منظور آخر أهداف تذهب الى أبعد من هدف التحصيل 
مثل ارتفاع 'تقدير الذات وتقبلها وايجابية التفاعلات بين الطلاب وغير ذلك 
هن القيم الاجتماعية , وهو ما أثبتته البحوث ٠‏ 

وفى نوغ آخر من البرامج يطبق الأسلوب المسبمى يأسلوب التجميع 
:18558 »2 يكون لدى كل فرد فى الفريق قدر محدد من المعلومات 
لا يكتمل الا بالمعلومات المتوفرة لدى شخص آخر ( مثلا عن تاريخ ثورة 
٠ ) 65‏ ويجتمع أفراد الفرريق للاعداد معا لعرض الموضوع ٠‏ وتشير 
النتائج الى أن مثل هذا البرنامج يؤدى الى تقدير الحاجة الى التعاون والى 
تيادل مشاعر الحب واكتساب القدرة على أن يضع الشخص نفسه مكان 
الآخرين ؛ والى تحسين تقدير الذات وثقبلها بالاضافة الى توافر الثواب 
الفردى مع الثواب الجماعى ودون حاجة الى التنافس بين الجماعات ٠‏ وقد 
أدى انباع هذا الأسلوب فى أمريكا الى تحسين نحصيل جماعات الاقلية 
والى تمادل الاحترام والتقدير بين الأفراد من الجماعات العنصرية المختلفة 
داإلى الاقلال من فرص العسودة الى الفصل بين الجماعات العنصرية فى 
التعليم ٠‏ ولكن لم يثبت بعد أن هذا التحسن قد امتد الى خارج نطاق 
المدرسبك م 

مشاركة الطالب « يمكن أن تمقد المناقشة السابقة الى موضصوع 
مشاركة التلميذ أو الطالب فى شئون المدرسة أو الكلية أو المعهد الى 
يدرس فيه ٠‏ وقد عرضنا لمداً المشاركة فى عديد من المناسبات السابقة 
وسوف نعرض له فى مناسبات تالية فى مجالات مختلفة ٠‏ وليس من 
المبالغة تقرير أن مشاركة الطالب قد أصبحجت فى كثير من بلاك العالم 
مبد؟ تربويا وعنصرا متكاملا فى البنيان التربوى ٠‏ وتستند مشباركة 
الطالب على أسس بيداجوجية منهأ : تنمية الاعتماد على الذات 2 التعلى 
الذاتى , النظر الى المدرسة بوصفها مجتمعا فى حد ذاته وليست مجرد 
مكان لتلقى المعرفة , وتأكيد المناخ الديموقراطى فى علاقة المتعلم بالسلمطة 


:ا 





التعليمية ٠‏ وتأاخذد مشاركة الطالب صورا عديدة منها : اتحاد الطلية 
المنتخب ولجانه المختلفة النى تساهم فى أنشطة عديدة متنوعة تشضمل 
الهوايات والرحلات والثقافة ومجلة المدرسة وشئون الميزانية وآمور 
النظام والتأديب والانضباط ء وصيانة المبانى والأدوات المدرسبية 
والجمعيات العلمية , الخ ٠٠‏ هذا علاوة على الصور العدريدة لمشاركة المتعلم 
فى العملية التربوية من خلال وحدة دراسية أو مشروع » الخ ٠‏ ولكى 
تؤتى مشاركة الطالب ثمارها , يتعين توفير كل الشروط الملائمة لنجاحها 
وهى الشروط التى ناقشسناها فى مناسيات سايقة , ومن أهمها وضوح 
الأهداف واللوائح والتدريب على حركة الجماعة فى الحل الجماعى للمشكلات 
واتخاذ القرار . وتوفر جدول أعمال يرتيط باهتمامات الطالب وحاجاته 
وتوفير الامكانيات من تمويل وملاعب ومواد ووقت ٠‏ وصدق المفارسات 
ونوعية الريادة والمناخ الاجتماعى السائد والمعابر الحضارية والثقافية ٠‏ 


المنهج 1ن 71ناوسهطاء62 , آم مصماحب له 0ظنالناءأتتتتاع-00) + أم هل هو 
جزء متكامل منه قد يكون داخل الفصبل'أو خارجه ؟ ويشير 'تقدد 
الاصطلاحات , وتعدد ألقاب المشرفين على هذه الخبرات المدرسية : الى 
اختلاف الآراء حول هذا الموضوع ٠‏ والذى يهمئا في هذا المقام » حمو أن 
نوضح كيف يستعين المربى ( سواء كان ناظر مدرسة , أن مدرس مادة 
أو فصبل أو مثشسرنفا اجتماعيا , أو رائد أسرة , الخ ٠٠‏ ) بالأساليب الجماعية 
فى توجيهالطلاب فى هذا المجال من الخبرات المدرسية * 


ويحس أن نحدهد أولا أهداف هذه الخبراث حتى تتضح بعض الأخطء 
أو حتى يتضح بعضص سوء الفهم الذى نقع فيه أحيانا ٠‏ تهدف كل ألواع 
النشباط الجماعى : الاجتماعية 2 والترفيهية 0 والرياضية 6 والهوايات 2 
والخدمة العامة , الخ الى مساعدة الطالب على أن : ( 1 ) يكتشف وينمى 
مهاراته » ويستخدم هذه المهارات فى تحميق أهداف جماعية ٠‏ (0) يخسل 
ويعى التفاعل بين الناس فى موقف جماعى ٠‏ ويتعلم كيف يسهم أحسن 
مداهمة ممكينة داخل بناء الجماعة » وفى خبوء أعدافها , (ج) يتعلم فهم 
نفسه والآخرين ٠‏ والمتوقع أن يكتسب الطالب: من هذه الخبرات الجماعية 
اتجاهات ٠‏ وأن يتعلم مهسارات ضرورية لهحباته المهنية , والعائلية , 
والاجتماعية 2 وذلك مثل ؛: الحساسية نحو حاجات وحقوق الآخرين : 
والقدرة على تحمل أعباء القيادة , والاستجاية للقيادة الطيبة ٠٠١‏ الخ 
لنتبم ذلك أن هذا الخبرات يحب أن 'نتهياً لجميع الطلاب وفق حاجتهم » 


حفنلا 





واستعداداتهم , واهتماماتهم ٠‏ كما أنه يجب أن يتعرف الطلاب على حقيقة 
أعداف النشاط ٠‏ وأن يشتركوا فى تحقيقها ٠+٠‏ ومن واحب المدرسة أن 
تعرف جميع طلايها بالغفر ص المتاحة لهم لاكتساب هذه الخيرات »© ذأن 
توجههم الى الخبرات المناسية لهم , وهو أمر لن يتحقق الا اذا كان المجتمع 
المدرسى مجتمعا متماسكا يتوقع من كل طالب القيام بدور فعال فى هذا 
النشاط ؛ والا اذا وجد الطالب خبرة فنية توجهه الى أنسب أنواع النشاط 
له » وتتعاون معه فى التخطيط الهادف الى اكسابه المهارات والاتجاهات 
المقصودة , ولا يعنى ذلك جعل النشاط اجباريا » ولكنه يعنى تهيئة فرص 
كافية كما يعنى توجيها ينسم بالسماسة حتى يفيد كل طالب أقصى 


ومن المقيام حدا اشتراك أعضباء هيئة التدريبس مع الطلاب فى 
اللجان » ومناقشية مختلف المشكلات ٠‏ الا أنه يجب أن تتاح فرصة 
كافية حقيقية للطلاب كى يفكروا فى تلك المشكلات » ويحددوا دورهم 
فيها ٠‏ ويخدع بعض المريين انفسهم حين يقنعرن بمظاهر التفاعل 
شكلياته مثل الانتتخاب وأخذ الأصوات , وائابة المدرس لأحد التلاميذ , 
الغ ٠٠‏ قمثلا قد نقوم حكومة ذانية منتخية من الطلية داخل المدرسة , 
ولكن لا يعنى ذلك أن مستوى التفاعل مناسب » أو أن الطلاب يتعلمون 
ثعلا بعض المهارات ٠‏ ويجب أن تكون أعداف اجماعات واضحة محددة , 
دختارها الطلاب بأنفسهم لأنها تمثل حاجاتهم المقيقية ٠‏ كما أنه لعجب أن 
دئون مستوى الخيرة متفقا مع استعداد التلاميذ لاكتساب هذه الخبيرات 
لأنها تتفق مع مستوى نضجهم ٠‏ فلا نوهم مجلس اتحاد الطلبة مثلا أنهم 
أحرار فى اتخاذ أى قرار فى آى موضوع » نجد أنفسئا بعد ذلك 
مضطر ين لالغاء هذا القرار فيتساءل الطلاب عن جدوى قيام هذا الاتحاد ٠‏ 
وعلى العكس من ذلك , فقد نتشدد فى مراقبة ومراجعة كل أعمال مجلس 
الاتحاد بصورة تعوق الطلاب عن اكتساب الخمرات المقصودة ٠‏ ويقع على 
عاتق الرائد المشرف على الجماعة مسئولية اتائحة الفرص الكافية لجميع 
الأعضاء لتجمل مسئوليات القيادة والتبعية » وأن يعمل على ثنمية مهارات 
المناقشة وحسن الاستماع والتفاعل الجماعبى ٠‏ ويساعد على نجاح العمل 
الجماعى , تهيئة الظروف المناسية مثل مكان الاجتماع » وحسن التوقيت ؛ 
ونناء الجماعات بناء مئاسيا من حيبث الحجم , وتوزيمع المهارات , الج . 
ولكى يكتسب الأعضاء بصرا بالحياة الجماعية . يتعين على الجماعات أن 
تقوم بتقييم عملها على فترات مناسبة ٠‏ 


وتم أسس ديناميات الجماعة الرائد بالكثير مما يسهم به قي مسعدة 
الجماعة على تحقيق أهدافها ٠‏ قمثلا » يعمل على آلا يحتكر عدد محدود من 


١ا/ا‎ 





العللاب كل شىء فى الجماعة فيحرمون غيرهم من اكتساب خيرة ناجحة ٠‏ 
والرائه يستطيع أن ييصر الجماعة بما يعوق حركتها نحو الهدف ؛ فلا 
يتركها تتأرجح دون تقدم 2 ولكنه فى كل ذلك يكتفى بالتوجيه دون 
الضغط أو التهديد وهو يستطيع أن يحذر ويتبه » ولكن يتعين عليه أن 
يترك للجماعة تقدير حاجتها لاعادة النظر فى خطتها , الخ ٠٠‏ والرائد 
فضلاا عن كل ذلك , خبير ء» يسخر خيرته لمساعدة الجماعة فى اكتشاف 
المهارات اللازمة 2 كما آنه وسيط يسهم أحيانا فى حل الصراع بين مختلف 
الاهتمامات والانفعالات ٠‏ ؤيتعين عليه أن يقدر الحاجات الانفعالية لأعضاء 
الجماعة ٠‏ وأن يوازنت بين هذه الماجات حتى يكتسب الميع خيرة تاجبحة , 
وفى مقدمتها خيرات القيادة والتبعية ٠‏ 

وقد ضرب لنا ماس ( الفصل ١1/‏ فى 55 ) المثال التالى للطريقة 
التى يمكن بها للمدرس أن يستخدم اسبس ديناميات الجماعة للمساهمة 
فى حل مشسكلة جماعية : لوحظ فى احدى المدارس الاعدادية أن الكثيرين 
من التلاميذ قد تطوعو١‏ فى أول العام الدراسى للعمل فى فرقة المرؤر 
المدرسية ٠‏ ولكن ما كاد ينتصف العام حتى بدا التلاميذ يطلبون اعفاءهم 
من هذا العمل مما دعا مراقب الفرقة الى التسباول عن أسباب هذا 
السلوك ٠‏ وقد وضبح بعد الدراسة أنه كان يطلب من أعضاء الفرقة ابلاغ 
المراقب عن التلاميذ الذدين كانوا يخالفون النظم المدرسية ٠‏ وقد أدى 
قيامهم بهذا الدور الى اعتبارهم ‏ فى نظر باقى تلاميذ المدرسة .. ممثلين 
للسلطة المدرسية , وخارجين عن الجماعة ٠‏ كما آنه لم نكن تعقد اجتماعات 
لأعضاء الفرقة لتكوين علاقات جماعية » أزئ للتعبير عن مشاعر الأعضاء 
كجماعة ٠‏ وقد أدى الى أن يصيح أعضماء الفرقة « كبش القداء » للمشاعر 
السلبية التى بحس بها ثلاميك المدرسة نحو السلطة المدرسية » ومن م 
الى انسحابهم من عضوية الفرقة ٠‏ ويقترح ماس الحلول التالية لعلاج 
مئل هذا الموقفف : ( 5 ) اجتماع همثللى الفصول لوذفسع قواعد ونظم 
مقبولة » بالتعاون مع المدرسين الذين يقدمون مشورتهم دون أن يحاولوا 
فرض قواعد معينة » (ب) قيام ممثلى الفصول بشرح هذه القواعد لزملائهم ؛ 
(ج) اناحة الفرص أمام أكير عدد ممكن من تلاميذ المدرسة لعضوية فرقة 
المرور بالتناوب 2» حتى يحس الجميع بأن هذه العضوية مسئولية عامة 
مشت ركة ؛ ( د) اجتماع أعضاء الفرقة بصورة منتظمة حتى انتاح الفرصة 
لتكوين علاقات جماعية وللتعبير عن المشاعر , (ى) ريط نشاط الفرقة 
بنشاط باقى الاندية والجماعات المدرسية ٠‏ وبالطبع ليست هذه حلول 
جامدة ,» فقد تصلح لموقف دون الآخضر ٠‏ ولكنها تمثل نموذجا طييا 
لاستخدام اللنهج الجماعى في حل مشكلة من مشسكلات العلاقات الجماعية 
فى المحيط المدرسى . 


سيك ولرسة جما ناب ! 





دور الجماعة فى مشكلات الضبط والنظام: وبعض الظواهر السلبية : 


تعرضنا فى الكثير من الفقرات السابقة لمشسكلات الضيط فى جماعة 
الفصل المدرسى من حيث أسيابها 2 وطرق. الوقاية منها , وعلاجها ٠‏ 
ويتوقف تعريفنا للضسبط على تحديدنا لأهداف التربية وللخبرات 
المنهجية ٠‏ ذلك أنه فى ضوء التعاريف القديمة » كانت الطاعة العمياء هي 
الفضيلة المثلى , وكان أى دليل على العصيان هو الخطأ الذى لا يغتفر ٠‏ 
ونتيجة لتقدم البحوث فى طبيعة الطفل , ونموه 2 وعواقب الخبرات 
الناجحة والفاشلة ‏ استطعنا أن ندرك أن سلوك الطفل فى المدرسة وثيق 
الصلة بدوافعه 2 وأن سلوكه اللاسوى دليل على أن المدرسة لم تستطع 
أن تهيىء له فرصة الخبرة الناجحة ٠‏ 


وأول ما يحب أن يعيه المدرس هن أن معالجة مشسكلات العلاقات 
الانسانية فى الجماعة معالجة يناءة » سوف يؤدى فى معظم الخالات الى, 
نتائج ايجابية فيما يتعلق بسلوك الأطفال ٠‏ ويقتيس شفيا كوف , وردل 
لالم ص ٠١‏ ) التعريف العسكرى للضيط بأنه الخضوع الاختيارى من 
جانب الفرد لمصلحة الجباعة . أو هو القوة التى تريط أعضاء الإماعة » 
وتحتفظ بفاعليتها حتى فى غياب القائد أو اندثار السلطة ٠‏ ويقرب 
الضغط بهذا المعنى هن مفهوم روح الفريق ٠‏ وبتيع ذلك أن الطريقة 
المجدية لتحقيق الضبط هى فى تهيثئة الفرص للعمل كجماعة » ولائماء 
روح الفريق » ويتبع ذلك أيضا » أن العقوبة ليست ضرورية أو مستحبة » 
فالضيط الذاتى هو الضبط الذى ننشده فى المجتمع الديموقراطى ٠‏ 
ويوصى شفيا كوف ( لالم 2. ص 55 ) فى 'دالة التعارض بين مصلحة 
الفرد . ومصلحة البماعة ‏ بأن يسلك المدرس سلوكا لا يسىء الى الغرد , 
ولا سىء الى الجماعة ٠‏ أى أن الأسلوب الذى يناسب الفرد يجب ألا يكون. 
ضارا بالجماعة ٠‏ كما أن الأسلوب الذى يناسب الجماعة يجب آلا يكون 
ضارا بالفرد ٠‏ مثال ذلك : التلميذ « المهرج » الذى يؤدى سبلوكه الى 
ضياع كثر دن وقت ودهدك كل من المدرس والجماعة فقدك تحل مشكلة 
الجماعة اذا طرد من الفصل ء ولكن مشكلة الفرد لن تحل عن هذا الطريق ٠‏ 
وقد يكون الحل السليم . هو فى اسبتعانة المدرس بتلاميذ الفصل فى 
الاقلال من حاجة هذا التلميذ الى الالتجاء الى « التفريج » كوسيلة 
للحصول على المكانة فى الجماعة ٠‏ 


وشرر ردل ) فى /ا/ ص 0غ( ( نتيجة لخيراته فى معالحة دشكلات 
يمكن ارجاعها الى عوامل فردية خالصة » أى لا تتصل بجماعة القدل 
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المدرسى نفسها بينما يمكن ارجاع حوالى ٠/ز‏ من الحالات الى النقائص 
السيكولوجية للجماعة : أى أن حواللى 74 من الحالات تتطلب دراستها 
تحلياد سيكو لوجيا للجماعة 0 ورغم أن هذه التقديرات 6 لصبعب تعمييمها 
من ثقافة يكخحرى 7 ورفم أنه يصعب التسليم بأن حالة من الخالات قردية 
خالصة ٠‏ أى جماعية خالصة , فى العوامل التى أدت اليها , الا أن هذه 
التقديرات تشير الى أهمية اعتبار الجماعة فى تخطيط البرنامج الوقائى 
لمشكلات الضبط ٠‏ ويرى ردل آن العوامل اجماعية التى قد تؤدى الى 
هذه المشكلات يمكن تصنيفها الى الفئنات التالية : 


١ (‏ ) عدم الرضا عن العمل : وهو قب ينعكس فى قيام مشكلات 
سلوكية وتؤدى اليه عوامل مثل السهولة الغديدة , أو الصعوبة الشديدة 
للمادة ء وارتفاع مستوى لغة المدرس عن مستوى ثمو التلاميدٌ . زيادة 
أو سهولة أعباء الواجبات المنزلية , عدم تخطيط هذه الواجبات بصورة 
مفهومة ومقبولة من التلاميذ , وعدم ملاءمة طريقة التدريس لمستوى نمو 
التلاميد » الخ ٠٠.0‏ 


(؟) الاضطراب فى العلاقات الشخصية : وذلك 'كما يحدث فى 
حالة الصراع بين جماعات المراهقين فى المدرسة ٠5‏ كما آن الكثير من, 
الاضطرابات داخل المدرسة أو خارجها لا يمثل تحديا لسلطة المدرس ٠»‏ 
ولكنه يعكس التوتر الذى يسود العلاقات سن جماعات المراهقيل ٠‏ وقد 
نقوم هذه الجماعات على أسس مثل : مستوى النمو ء الجنس », الطبقة 
الاجتماعية الاقتصادية , مستوى الاهتمام الاكاديمى » التقرب من المدرس 
كشسخص ٠‏ درجة تقبل النظام المدرسى ٠‏ الح ٠٠‏ كما أن الكثير من المشكلاته 
ينشأ عن تنافس التلاميذ على القيام بدور جماعى معين مثل دور زعيم, 
الفصل . أو دور الرجل الثانى » أو دور التلميذث النموذج , أو دور 
« مهرج » الفصل 0 الخ ٠٠‏ ويكون الكثير من المشكلات اسقاطا من جانب 
التلاميذ على المدرس لاتجاهاته نجو آفراد عاثلته , أو نحو الموقف العائل, 
بصفة عامة ٠‏ 


(؟ ) الاضطرابات فى الجو الجماعى : أى نوع العلاقة الاجتماعية 
السائدة بين المدرس والتلاميذ ٠‏ ويقصد به جماع مشاعر كل فرد نحو 
الآشر وتحو العمل 2 ول<و التنظيم » ولحو الجماعة كوحدة ٠‏ فمثلا ء 
قد يظهر المدرس اكتراثا قليلا بمشاعر التلاميث وأشخاصهم . ثقة منه 
بأنه قادر فى كل وثمت على توقيع العقوبة على التلميذ الذى يتحدى 
سائلته ٠‏ وغالبا ما يسلك التلاميذ فى هذا الجو احدى طريقين ؛ الثورة 
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العلنية على المدرس » أو الانحياز لصف المارس ضلم الزملاء » وذلك عن 
حاجة أو عن خوف ٠‏ ومثل هذا الجو يتسم بأحط مستويات الروح 
المعتوية 2 وبأعنئف مشكلات القشبط ٠‏ وقد سود العلاقات جو لا يخقشى 
فيه التلميذ من العقاب , ولكن من الشعور بالذنب اذا أساء الى المدرس ٠‏ 
وكثيرا ٠‏ ما يسهم المدرس فى اشاعة مثل هذا الجو ‏ شعوريا أو 
لا شعوريا ‏ كوسيلة من وسائل ضبط الفصل ٠‏ ومثل هذا المدرس 
قد يكرر اعلانة عن مدى حيه لتلاميدذه , وأنه لن يعاقب مخطنئا » وهو 
بذلك يقيم علاقة انفعالية يشيد فيها اعتماد التلاميك عليه ٠‏ وقد يؤدى 
ذلك فى كثير من الأحيان الى خصومات شديدة بين التلاميذ حرصا على 
مشاعر المدرس ٠‏ وقد يتسم الجى الجماعى بروح تنافسية شديدة فوق 
طاقة الجماعة » وخارج نطاق حياتها النفسية ٠‏ وغاليا ما يؤدى ذلك الى 
خصومات ء والتجاء الى العسف والاستيداد لتحقيق الضيط ٠‏ وقد سود 
الجماعة شعور شديد بالفخر بالانتماء اليها 2 ادرجة تشسجم البعض على 
آن ينصبوا من أنفسهم رقباء على من لا يظهرون القدر اللازم من الولاه , 
مما يؤدى فى الكثير من الأحيان الى الخصومات والمشكلات ٠‏ 

( 5 ) أخطاء تنظيمية وقيادية : قد يكون المدرس ممنازا من حيث 
تنظيم مادتهة وعرضها ,. ولكنه لع يدرب عبل قيادة الجماعات مما يؤدى الى 
قيام مشكلات الضبط ٠‏ ومن أمثلة الألخطاء التنظيمية والقيادية : 

(1) الالتجاء الى الأساليب الأوتوقراطية بصورة لا تشعر الدلاميذ 
بأنهم يشاركون فى حياة الجماعة بصورة فعالة ٠‏ (ب) تحميل الجماعة 
مسئولية فوق طاقتها مما يؤدى الى عدم الشعور بالأمن ٠‏ (ج) قوة أو 
ضعف معايير السلوك الجماعى لدرجة غير مناسية ٠‏ ( د) المبالغة فى 
التنظيم ٠‏ (ه) ضعف التنظيم ٠‏ والخلاصة » أن نوع التنظيم والقيادة 
يجب آن يتلاءم وأن يتطور مع مستوى نمو أفراد الجماعة , وحاجاتهم 
والا أدى ذلك الى مشكلات سلوكية ٠‏ 

وقد يزيد احتمال قيام مشكلات الضبك نتيجة عوامل شسخصية 
مثل : ظن المدرس دائما بأن سلوك التلاميذ موحه ضد شيخصه ,»2 أل 
محاولة فرض مقاييسه الخاصة : الخلقية والسلوكية على التلاميذ , أو 
نزعته الى الانتقام بدلا من محاولة تغيير اتجاه التلاميذ ,. أو تناقضه بين 
الوعد والتهديد , أو توقيعه العقوية بغير أن يتضح منطقها للتلاميدٌ , 
أو محاولة ثبرير العمل بمتطق غير مناسب لكُستوى ادراك واهتمامات 
التلاميذ . أو تحيزه مع البعض ضد البعض الآخر » الخ ٠‏ والخلاصة ». 
أنه من واجب المدرس أن يراجع دائما أساليبه القيادية , وأن يحاول 
الكشف عن أخطائه الشخصية اذا أراد أن ساعد التلاميذ فى لموهم ٠‏ 
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ر ه ) التوتر الانفعالى ٠‏ والتغيير الفجاثى : مثل التوتر الذى 
يصاحت الامتحانات والتغيير الفجائى فى الأحداث السياسية » أو التغيير 
الفجائى فى أسلوب القيادة أو فى اتجاهات الدراسة الخ ٠‏ ولذلك , 
فانه من الضرورى دائما التمهيد لكل تغيير عن طريق مراحل اننقالية ٠‏ 
ومن ناحية أخرى »2 قد نجد أن الملل نتيجة الحياة الرتيبة التى لا تشبع 
حاحات التلاميذ كثيرا ما تنسهم فى قيام مشكلات الضيط ٠‏ 


( 1" ) بناء الجماعة ٠‏ كششر الحدريث واختلفت الآراء عن أصلم الطرق 
لتقسيمع التلاميد : وأهم الطرق الشائعة حتى الآن فى مدارسنا هى : 
السن وترثيب النجاح فى الفرقة السابقة . أو أى تقسيم عشوائى * 
وفى المدارس التى تحاول التقسيم على أساس نفسى ‏ اجتماعى » يحتدم 
النزاع حول أساسين للتقسيم هما : الذكاء , والنضج ٠‏ وتهتم النظريات 
الحديثة فى تقسيم التلاميذ بالعلاقات الشخصية والنشاط الجماعى فى 
نمو الطفل ونعلمه ٠‏ الا أن المشكلة أشد تعقدا ٠‏ ومن المرجح أنه اذا 
ا نقص فى مناء حماعة الفصل , فان ذلك يؤدى غالبا 
الى مشسكلات سلوكية ٠.‏ وبرى ردل ( فى /ا/ . ص 5ه ) أن المهم ليس 
هو التحانس المطلق بين أفراد الجماعة » وانما هئ ملامة هذا التجانس 
لغرض معين ٠‏ فقد يكون تكوين الجماعة صالحا تماما من حيث اهتمامات 
أفرادها , وقدراتهم الدراسية فى مادة معينة ولفترات معينة محدودة , 
ولكنه لن يكون صالحا اطلاقا للحياة المشتركة ‏ ولى ليوم واحد ‏ فى 
معسكر ٠‏ وقد يكون افراد الجماعة متفاوتين فى ذكائهم » ويصعب جمعهم 
معا للدراسة , ولكنهم يتفقون فى أهتماماتهم » وفى نضسجهم بصورة 
تمكنهم من الحياة المجدية اللشتركة فى معسكن رياضى أو كشفى ٠‏ 
وبيئما تتفاوت. الألسس التى يبنى عليها تكوين الجماعة المدرسية فى 
أهميتها لغرض معين ٠‏ اله أن أهم الالبسس التى بة يشيع اعتبارما بدرجات 
متفاوتة فى مختلف المواقف حى : ( ١‏ ) السن او وخاصة النمو 
الاجتماعى ٠‏ (؟ ) المسبتوى الاقتصادى . الاجتماعى , ( ”* ) درجة الاعتماد 
على العائلة أو الاستقلال عنها 2 وخاصة ثلك المراحل التى يشتد فييا 
الصراع حول هذا الأمر , ( 2 ) الانطواء ‏ الانبساط ؛: ويرى ردل انه 
يحسن ألا يكون آفراد الجماعة جميعا ممن يغلب عليهم الانطواء » أو ممن 
يغلب عليهم الاننساط وأنه من الخين أن تجمع بعض الانطواثيين على عدد 
قليل من الالبساطيين »2 بحيث لا يتسعم البون بين آفرات الجماعة 
الواحلة » وذلك حتى لاا بزداد الانطوائيون انطواءا ولا بالغ الالبساطيون 
فى الظهور للحصول على مز بد من اعجاب زملائهم الانطوائيين » ( ه ) الذكاء 
والمعرفة 2 ( 1 ) ال عر ع ا عومد بالنسية 
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لمستوى الروح المعنوية فى التعليم »  (‏ ) تقبل القيادة » ( 8 ) الاختيار 
السوسومترى ٠‏ وبالطبع ٠‏ لن يتيسىر فى مدارسنا فى الؤقت الحاضر 
تنفيذ مثل هذده الخطة فى تقسيم التلاميذ الى مجموعات. متعددة لأغراض 
خاصة ء الا اذا أعطيت المدارس الحرية اللكافية للتجريب *» والا اذا تحررت 
عقول النظار والمدرسين من سطوة القديم المألوف » 


الغثى اللماعى : ومن الظواهر السلبية التى تفشت في السنين 
الأخيرة فى نظامنا التعليمى ظاهرة الغشى الجماعى ٠‏ واذا كان الغش فى 
الامتحانات أمرا معروفا ومألوفا على نطاق فردى محدود , الا أن الجديد 
هو انتشاره بصورة جماعية يسارك فيها الأباء والطلاب 2 ويتعاون معهم 
أحيانا بعض ضعاف النفوس هن رجال التعليم ومن المسثولين المحلييز 
عن رغبة أو عن رهبة » وهم والحمد لله قلة ٠‏ والغش الجماعى تموذج 
لظاهرة فريدة نتعاون فيها أطراف عديدة لتحقيق مكاسب قردية عاجلة 
على حساب مصلحة عامة أجلة هى مستقبل الآمة ٠‏ وهى ظاصرة توضح 
أن التأثير الجماعى والجمعى ان لم يحسن توجيهه »2 فقد يكون له مردود 
سلمبى بالخ الخطورة ٠‏ ومن الملاحظ أن الظاعرة تتفشى فى غالب الأحوال 
فى مجتمعات معينة فى الأقاليم أكثن مما “تتفتئى فى غيرها ٠‏ مما يشير 
الى أن ظروفا محلية أسهمت فى قيام معيار جماعى سلبى يوش فى سلوك 
الناس ويعمى بصيرتهم , لأنه يجد سندا من الجماعة , وتغاضيا آحيانا من 
ممثلى السلطة المحليين ٠‏ ولن يتسع المجال فى هيدا المقام للتعمق فى 
دراسة الأسياب والعوامل التى أدت الى انتشار هذه الظاهرة فى مجتمعات 
معينة » فذلك أمر بتطلب القيام ببحوث علمية موضوعية يتعين فى تقديرا 
أن نوليها كل ما تستحقه من الاعتمام ٠‏ الا أنه يمكن التقدم ببعض 
الملاحظات والافتراضات ٠‏ وأولها أنه لا يمكن عزل هذه الظامرة عن 
ظواهر عامة جمعية ومجتمعية » سياسية واقتصادية واجتماعية تضافرت 
لتحدث تغييرا فى نظم القيم , ومنها ضرورة بذل الهد لتحقيق هدف أر 
للحصول على شهادة عن طريق الانجاز »2 وقيم العدالة وتكافقٌ الفرص 
واحترام الذات واحترام حقوق الآخرين » الخ ٠٠‏ ولا يمكن أيضا عزك 
هصذه الظاهرة عن حال التعليم فى مختلف مرامله هن حيبث أهدافة 
وسياساته ومناهجه وهواده وما يتوفر له أو لا يتوفر له من امكانيات من 
حجم مناسب المفصول وتوفير لظروف التعلم , واعداد المدسرس وتدربيبه 
ومستواه ماديا ومعنويا , ونظم وطبيعة الامتحانات التى يغلب أن كد 
على الحفظ والنقل ٠‏ أكثر مما ثركز على حل المشبكلات. والتقد والابتكار 
والتحليل والتطبيق, والتعميم ٠‏ ومن هذه العوامل أيضا اعلاء شآن التعلم 
الأكاديمى الذى جعل دخول اطجامعة غابية الغايات أمام كل شباب بصرف 
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النظر عن مدى صلااحيته لهذا النوع من التعليم » وحتى لو كانت البطالة 
مصاره بعد التخرج ٠‏ ومن العوامل ضعف دور الآياء , وأحيانا المعلمين , 
بوصفهم الأمناء على قيم المجتمع , وتقاعس نظم الثواب والعقاب عن أداء 
دورها مما اأضعف من هيبة القانون والنظام * 


ويمكن النظر الى سلوك الغشى الجماعى بوصفه تعبيرا عن اتجاهات 
جماعية تتمثل فى تقبل الغثس بل والتمسك به أنحيانا كما لو كان حةا 
مكتسبا 2 وينشأ عن اعتقادات جماعية تمتد أصولها لى ما يجرى فى 
الأسرة والمدرسة والمجتمع المعين 2 وتترجم الى مقاصد سل وكية تقعد الطالب 
عن الجد والاجتهاد » وتنتهى الى سلوك يتمثل فى الاعداد المسبق للغش 
ثم الى الغشى الفعلى ٠‏ ولتغيير هذا السلموك يتعين تغيير كل من الاعتقادات 
والاتجاهات والمقاصد السلوكية , هذا اذا كان الهدف ليس هو متجعرد 
منع الغش , دل تأصيل الانجاه بحيث يكون السلوك ذاتيا نايعا هن قناعة 
ورقابة ذانية قبل أن يكون لتيجة خوف أو عقاب ٠‏ وفى ضوء مناقشتنا 
لطرق تعديل الانجاه والسلوك ( الفصبل رقم "1" ) يمكن القول بأن 
الاعتماد على الطرق المعرفية » أى التعريف بخطورة الظاهرة » والتحذيرات 
اللفظية من قبل وسائل الاعلام » لن تكفى وحدها للقضاء على الظاهرة , 
ولكن المرجح آن يكون تأثيرهما الهام هو فى نقل الظاهرة الى مستوى 
العلنية واتاحتها للمناقشة العامة ونهيئة المناح المناسب لتعبئة الرأى 
العام وتقبله ومساندته للجهود المبذولة للقضاء على الظاهرة ٠‏ ويعتقد 
أن اجراءات اعادة تنظيم الخبرات وقرار الجماعة يشكلان أبلغ الطرق 
تأثيرا فى هذا المجال » وضى تشضامل : )١(١‏ التأكيد فى أهداف ومناهج 
وطرق التعليع والتقريم من خلال الامتحانات على أممية اكتساب مهارات 
حل المشسكلات والنقد والتحليل والابتكار والأداء العمل *انتقال أثر 
التدريب من خلال التطبيق والتعميم والتطوير . وهى كلها مهارات 
لا يحدى الغثى فى اثبات اكتسابها » ويتعين تدريب الموجهين والنظار 
والمعلمن بحيث تؤكد هذه المعانى فى برامج التدريب وأن تكثف الجهود 
للتأكد من سمارستها فى عمليات التعليم والتعلم فعلاا لا قولا » ١‏ ؟ ) النظر 
فى امكانية الأخذ بنظام التقريم الجماعى » وبخاصة فى أعمال السنة والتى 
يفضل أن يكون لها وزنها فى النتيجة النهائية ٠‏ والمرجح أن تقل فى 
العمل الجماعى فرص الغشش , اذا ثوفرت الظروف الضرورية لتحقيق القدر 
الأمثل من الاعتماد التعاونى المتبادل فى الأهداف والوسائل ( الفصل 
السادس ) ومتعا لحصول البعض عل ثواب دون بدل الجهد المثايل » 
( *) الاصرار على تطبيق نظم الثواب والعقاب والتأكيد على هيبة واحترام 
النظام العاع والقانون والشرعية وتوفير الضمانات. لأمن القائمين على 
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تطبيق هذه النظم من رجال التعليم ببساندة من السلطات المحلية , 
( ؛ ) الافادة من كشسوفات نظريتى التنسيب والتنافر المعرفى وبخاصة 
فى اعادة تفسير الدافع إلى الانجاز بوصفه نمطا من التنسيبات ٠‏ وقد 
أوضحنا فى الفصل الثالث أنه من الممكن ومن المفيد العمل على تعدسين 
مثابرة التلميذ وتقديره لذاته بعد الفشل عن طريق تشجيع تنسيبه الى 
ضعف المجهود ٠‏ وكذلك من الهم الافادة من نظرية التنسيب فيسا يتصل 
بمقدمات وعواقب استخدام المدرس للثواب وللتقد . ( ه ) ادخال نظلم 
التوجيه والارشاد فى النظام التعليمى » بحيث يكون لكل تلميذ سبجل 
تجمعى بدأ منذ لحظة دخوله المدرسة وترصد فيه كل البيانات الضرورية 
التى تعين الاخصائى على مساعدة الطالب على أن يقرر لنفسه مدى صلاحيته 
للالتحاق بالجامعة أو بكلية معينة أو معهد معين » وعلى اخثيار المسار 
التعليمى والمهنى الأكثر ملاءمة له ٠‏ وفى هذا المجال يتعاون الاخصائى 
مع الأسرة للعمل على التخفف من الضغوط النفسية التى تلح على حترية 
الالتحاق بالجامعة , ( 5 ) القضاء على العوامل التى أدت الى 'تفشى الدروس 
المصوصية وتوفير البدائل المناسبة . ( 7 ) اعادة النظر فى نظم القبول 
بالجامعة واجراء البحوث العلمنة التى تكشف عن أكثر الطرق والأدوات. 
فعالية فى التنبؤ عن النجاح فى كل مجال من مجالات الدراسة بصورة 
فارقة , ( ل ) فاذا ما تهيأ المناخ المناسب أمكن لطريقة « قرار الجماعة » 
أن تلعب دورها الفعال والمطلوب ٠‏ وقد لمس المؤلف ( كما لمس كثيرون. 
غيره ) خلال دراساته العليا فى الخارج . فعالية « قرار الجماعة » فى 
الحد من الغشش فى المحيط الجامعى ٠‏ فمثلاا » يطلب من الطالب فى بداية 
تسجيله للدراسة فى الجامعة أن يقرأ يعناية وثيقة تقدم له بعدوان 
« مثياق الشرف » وأن يوقع عليها بعد القراءة المتانية بوصفها وثيقة 
«طلوبة لقبول تسجيله فى الجامعة ٠‏ وتشتمل هذه الوثيقة على قرارات 
اتخذها طلاب الجامعة بتحريم الغش » وبدعوة الطالب اذا لاحظ ان طالبا 
آخر يحاول الغشى » الى أن ينيهه يأسلوب مناسب , والى الابلاغ عنه 
اذا استمر فى الغشن , وهئ فى هذه الخالة يقدم الى محكمة مشدكلة ١.ن‏ 
الطلاب أنفسهم ٠‏ ويحدد الميثاق العقوبات على الغشى والتى قد تصسل. 
الى حد الفصل من الجامعة أو الأشغال الشاقة فى مزارع الجامعة وأفنيتها 
لمدد معينة , الخ ٠‏ وفى مثل هذا المناخ » فان الطالب يستطيع أن يؤدى 
الامتحان فى أى مكان يختاره حتى ولو كان مكتبة الجامعة , بل ان الطالب. 
يستطيع اذا شاء أن يستشير ما يريده من الكتب والمراجم , ولكنه سرعان 
ما يكتشف أن ذلك مضصيعة للوقت » وأنه لن يسعفه بالاجاية , لآن 
الأسكئلة لا يجاب عنها هن صفحات الكتب 0 و بضشهد المؤئف أن حالات 
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الغش القليلة جدا التى سبمع عنها خلال فترة دراسته فى الخارج كان 
أصحابها يغلب أن يكونوا ممن يلتحقون بالبرامج الصيفية وليسوا من 
الطلبة النظاميين المقيمين بالجامعة والمعايشين للمناخ النفسى . الاجتماعى 
السائد فيها » أى أن الغش يغلب أن يقع من جانب من لم تتح لهم فرصة 
الشعور بالانتماء والالتزام بمعيار جماعى ذاتى تمثل فى ميتاق الشرف 
الذى وقع عليه ٠‏ ولا يعنى ما سبق توصية بالأخذ بهذه الطريقة فى 
مدارسنا وجامعاتنا فى الوقت الحاضر , لآنه وكما سبق أن أوضحنا فى 
أكثر من مقام فى صفحات هذا الكتاب ء أن قرار الجماعة لكى يكون ملزما 
للأفراد عن قناعة واختيار يتعين أن تتوفر له ظروف محددة عرضنا لها 
بالمناقشة ٠‏ ولكن يتعين أن نبدأ بتمهيد الطريق لأآن يكون لمثل هذا القرار 
فاعلية فى نظامنا التعليمى ٠‏ 1 


ديئاميات اجماعة والصحة النفسية افبى المدرسة ١‏ 


تتصل كل الأسس والموضوعات التي تناققي فى هذا الفصل بالصحة 
النفسية لكل من التلميدذ والمدرس » وذلك بصورة مباشرة ء أو غير مباشرة 
ولعل النتيجة الهامة التى يشير آليها الكثير من جمذه الدراسات مى أن 
نوافق التلميذ. أو الطالب بتصل اتصالا وثيقا بالجو الاجتماعى السائد 
فى جماعة المدرسة . والمدرس هو الأداة الأولى فى اشاعة هذا الجى ,2 
ووسيلته الى ذلك هى العلاقات سن الأشخاص ٠‏ وسستطيع المدرس 
باستخدامه الأساليب السوسيوهترية وغيرها , أن يكشسف عن الأطفال 
الذين يسوء توافقهم نتيجة نبذ الجماعة لهم فى مواقف اللعب , أو قى 
الدراسة , آو فى غيرهما ٠‏ والى أى. حد يكون هذا النبذ نتيجة لسلوكهم » 
وحصل بتبادل الأفراد علاقات طيبة فى مختلف نواحى النشاط : وما هى 
العلاقات بين الجنسين اذ! كان التعليم مختلطا , وهل هناك تغير أو 
نمو احتماععمى » ؤما هى الخطوات التى يمكن أن تتخذ لزيادة تماسك 
الجماعة 2 ومساعدة الأفراد على التوافق ؟ 

ويذكر أولسون ( لا » ص ٠0٠‏ ) أنه فى معظم الخحالات ينطلب الأهر 
دراسية تفصيلية لمالة كل فرد على حدة , اذا أردنا فهم شبسخصيات 
« النجوم » و « المعزولين » قلا نقتص على عوامل معينة فى سلوكهم . 
غير أن البحوث تشير الى بعض التعميمات المعقولة ٠»‏ ومنها أنه يغلب 
أن يحصل المصابون بامراض مزمنة والذين ينزعون الى السيطرة . والذين 
بنظر اليهم على أنهم « مشكلون » ,. وكذلك الأطفال الجدد والخجولون 
على اختيارات سوسيومترية أقل مما بحصل عليها الأطفال العادبون . 
بينما يحصل الأطفال الذين يوصفون بالهدوء , والطيبة والتوافق ٠‏ 


ا 





والصداقة ' وامكان الاعتماد عليهم ٠‏ على اختيارات أكثر من المتوسط . 
وبالطبع تختلف الصورة باختلاف مرحلة النمو * وقد نوقشت فى الفصلين 
١١ + 1‏ استخدامات الأساليب السوسيومترية ٠‏ 

الا انه يمكن القول أن أى طريقة لتقسيم التلاميذ لها دلالتيا 
بالنسبة لصب كتهم النفسية ٠‏ ذلك أنه حين يكون الفرد مع آخرين 
يستجيبون له » ويرغب هو في أن يكون معهم , فائه يشسصصر بأمن أكبر ٠‏ 
وبقدر نحرره من التوتر فى علاقاته مع الآخرين ٠‏ بقدر ما يسهم فى العبل 
الجماعى بصورة فعالة ٠‏ والجماعة يرتفع مستوى الروح المعنوية فيها اذا 
استطاع أفرادها المساهمة والتفاعل معا فى حرية ( 53 ,2 ص ٠. ) 5١#‏ 
ووسيلة المدرسة الى ذلك هى الأساليب السوسيومترية ٠‏ 


والمدرسة الحديثة لا تهتم فقط بالنمو الاجتماعى والانفعالى للطفل , 
يل بمستقيله أيضا فى المجتمع ٠‏ ومن المعقول أن نتنبا بأن الطفل الذى 
بسوء توافقه فى المدرسة , هو الذى يشسعر بالمرارة نحو المجتمع وهو 
راشد / أى عو الجائيم » أو المجرم ٠‏ ولذلك , فانه من المهم جدا اتخاذ 
اجراعات وقاثية ٠‏ الآ أن دور المدرسة فى هذا المضبمار جز لى فقط , 
حيث أن الصورة السوسيوهترية التى نحصل عليها فى الفصيل المدرسى 
فى الفصل » وفى المجتمع , لا نتغين بسرعة رغم المحاولات المقصود ٠‏ ومن 
واجحب المدرسة أن تتعاون مع غيرها من المؤسبسات الاجتماعية فى هذا 
الضمار *. 1 


دفى رأى كيوبى ( فى 1١١‏ , ص 9٠١‏ ) ,2 وهو محلل نفسى , أن 
وظيفة المدرسة فى مجال الصحة النفسية هى الاقلال من التناقض بين 
الستويات الشعورية واللاشعورية فى الشخصية الانسانية ٠‏ وهو يرى 
أنه اذا كان العلاج النفسى ,يهدى الى توسيع دائرة الضيط الشعورىق فى 
الشخصية الانسانية ٠‏ فان دور التربية هو الوقاية ؛ والتصحيم ؛ والحد 
من هذا التناقض بين المستويات وذلك عن طريق اعطاء التلاميذ الفرص 
للتعبير عن أ تفسنهم وعن مشركلااتهم فى جماعاتهم ٠‏ وهدذا هو الهدف فى 
تلك الأساليب الجماعية فى التدريب على العلاقات الانسانية والصحة 
النفسية م 


العلاج الجمعى : تتراوح الأساليب التى يمكن أن تطلق عليها هذا 
الاصطلاح من التدريس والمحاضرات , والبرامج الاجتماعية » وعلاج 
المسعوبات فى المحيط الشعورى الى التحليل / والتفسير » وعلاج شد 
درحات المراع * ولا نعنى بذلك أن المسدرس أو الرائد العتميه أن يكون 
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الجمعى الشامل فى المدرسة ٠‏ تفسح المجال أمام كل من المدرس والرائد 
للمساهمة الفعالة فى وضع خطة العلاج الجمعى موضع التنفيذ ٠‏ وفى هذا 
المجال لا ينبغى أن يظن أن العلاج الجمعى قد وجد ليحل مشكلة صعوبة 
توقير العلاج الفردى ٠‏ والعلاج فى جماعة له قيمته فى حد ذاته , بل قد 
يكون أنسب من العلاج الفردى في بعض الحالات » كما أنه لا يتعارض معه ٠‏ 


ومن الميسور للمدرس امهتم بالكشف عن جوائب هامة فى سلوك 
الطفل داخل الفصل , الاستعانة بعدد من الأدوات السيكولوجية التى أعدت 
لهذا الغرض , ونذكر منها على سسيل المثال : «مقياس التفاعل السلوكى»(*) 
الذى قام باقتماسه الى العر بية الدكتوران عبد الهادى السيد عبده وفاروق 
السيد عثمان ٠‏ من الاختبار الذى أعده سيكريست وسويفت ٠‏ ويمكن 
تطبيقه على التلاميذ من الصف الرابع الابتدائى حتى السنوات النهائية من 
التعليم الأساسى . وذلك بغرض اكتشاف سلوك الطفل ومدى توافقه فى 
الفصل الدراسى » ومعرفة معوقات النجاح المدرسى , وتقويم التغير فى 
سلوك الطفل والمساعدة فى تكوين جماعات العمل فى الفصل المدربى ٠‏ 
ويتكون المقياس من 5١‏ بندا يمثل كل بند منها مظهرا من مظاهر التفاعل 
السلوكى لدى التلاميذف ٠‏ وهى تتدرجنحت عشثيرة عوامل ؛ هى : الاضطراب 
فى الفصل . قلة الصير ء التحريض والتحدى ٠‏ اتهام الظروف الخارجية » 
القلق على النجاح , التبعية للآخرين . الفهم , السرحان وعدم الانتياه. » 
الابتكار والحاجة للألفة مم المدرس ٠‏ ويتعين الاجابة عن كل الأمبئلة 
لرسم بروفيل لسلوك التلميذ ٠‏ وتقدر الدرجةا باستخدام مفتاح تصحيح 
تتدرج درجاته من " الى ١‏ حسب اجابة المفحوص ٠‏ وتجمع الدرجات فى 
درجة واحدة كلية تعبر عن التفاعل الحسن للتلميذ ٠‏ وباستخدام عينة 
من 54٠‏ تلميذا ( 537 ذكور , لالا؟ اناث ) فى الصفوف من السادس الى 
التاسع فى مدارس الاسكندرية »2 وجد الباحثان أن العوامل ذات الدلالة 
فى هذه المرحلة هى : التحر يض » الامتكار , الحاحة للألفة مع المدذرس 
والقلق على التجاح ٠‏ وقد اسستوثق الباحثئان من يات المقياس وصدقه 
بعدة طرق »2 كما أعدا معاير مثينية لكل من الصفوف من السادس الى 
التاسبع ٠‏ 





(7) عبد الهادى السيد عيده وفاروق السيد عثمان ٠‏ مقياس التفاعل السلوكى ٠‏ 
( كراسة تعليمات وكراسة أسمئلة ) ٠‏ القاهرة , مكتبة النهضة. الممبرية , لإلمة( ٠‏ 


١مل‎ 





تدريب الدرسين 


توسعت وزارة التربية والتعليم توسعا كبيرا ومحمودا فى برامج 
تدريب المدرسين ٠‏ وهو أمر تشستد الحماجة اليه » وخاصسة بالنسية 
للمدرسين غير المؤهلين تربويا ٠‏ وانتراوح الطرق المستخدمة فى هذه 
البرامج من المحاضرات التقليدية . بل وأحيانا المذكرات » الى حلقات 
المناقضة وندوات البحث ٠‏ ولا تتوفر لديناء مع الأسف : البيانات 
الكافية للحكم على مدى صلاحية الطرق التدريبية المتبعة 2 وعلى كفاية 
هذه البراممج وتحقيقها لأهدافها 8 


وقد تحدثنا فى الفصل رقم ( 58" ) عن الأسس العامة لاختيار 
القادة وتدريبهم على العلاقات الانسانية » وهى 'أسس تنطبق ‏ فى وه 
الأعداف السليمة للترزبية ‏ أكش ما تنطبق على تشريب المدرس , سسيواء 
فى مرحلة اعداده بمعاهد اعداد المعلمين » وكليات التربية » أو فى ندريبه 
أثناء الخدمة ٠‏ ولذلك , قانه بحسن بالقارىء الرجوع الى هذا الفصل ٠‏ 
وسوف تكتفى فى هذا المقام بالتعرض فى انجاز لمشكلات تدريب المدرسين. 
أثناء الخدمة , والحلول المقترحة لها ٠‏ وهى تنتضمن خطة للتدريب يقترحها 
ثيلين ( 9م ص "لا ) » ويرى أنها يمكن أن تطيق أيضا فى مجالات 
آخرى مثل تدريب أمناء المكتبات » والاخصائيين: الاجتماعيين الخ ٠٠‏ لا 
أنه قبل أن نعرض هذه الخطة يخب أن نوضح دور المدرس كقائد ٠‏ 
وقد لخص جوردون ( 54 ) ١١‏ دراسة عن القيادة فى مجالات تعليمية 
مختلفة » وخلص منها الى وجود عناصر مشتركة فى هذا النمط من القيادة 
هى : ( 1 ) تشنجيع اشتراك أعضاء الجماعة وتحميلهم المسئولية بدلا من, 
تركيزها فى القائد ٠‏ (ب) عدم فرض القائد لبناء معين , أو احراءات 
مقننة مثل المحاضرات اليومية ٠‏ (ج) السماح بالاتصال والتفاعل بين 
الأعضاء ٠‏ ( ذ) تحديكء دور القائد طبقا لمحاجات الجماعة بدلا من أن الحدده 
القائد نفسه ٠‏ والنتيجة العامة لهذه البحوث , هى أن هذا التمط من 
القيادة من الممكن تحقيقه داخل الفصل » كما أنه يمتاز بجوانب عديدة 
هامة منها : ( 1 ) آن التلاميذف يتعلمون قدرا من المعرفة يساوى أو يزيد 
على ما يتعلمه التلاميذ تحت قيادة متركزة حول المدرس ٠‏ (ب) تحقيق 
قدر أكبر من اشتراك التلاميذ فى نواحى النضاط ٠‏ (ج) تحقيق قدر 
أكبر من الاستمتاع بالخبرة ٠‏ (د) تحقيق قدر أكبر من البصر ,2 
والتوافق الشيخصى ء والسلوك الاجتماعى المتكامل , والقدرة على التعاون 
مع الآخرين , وحرية التعبير عن المشاعر والاتجاهات ٠‏ كما أن يكون 
من الأيسر للتلاميذ الاتفاق على رأى موحد , والشعور بالرضا عن القرارات 


اتلدلا 





اللتخذة 2 ورغم تناقض بعض هذه النتائج مع نتائج بعض الدراسات 
التى سبق مناقشتها . الا أنه يتضح من الدراسات ضرورة الاهتمام 
بالمدرس كقائك , وتدرييه على العلاقات الانسانية الطيبة » بل أن تغيير 
المنهج نفسه , يجب أن يكون ‏ جزئيا على الأقل ‏ تغييرا فى بناء العلاقات 
الانسانية في المجتمع المدرمى ٠‏ ولعل اهمالنا لهذا المفهوم فى محاولاتنا 
المتبعددة لتغيسر المناهج سيب أساسى من أسياب فضل هذه المحاولات 
فى الكثير من الأحيان ٠‏ فليس تغيير المنهج مقصورا على تغيير فى 
موضوعة 2 بل يجب أن يهدف أيضسا الى تسهيل تغيير الناس الذين 
يتعلمون ٠‏ والى هذا الهدف يحب أن 'نتجه برامج التدرسب ٠‏ 


أعداف التدريب : يجب أن يكون التدريب جزءا من الحياة داخل 
المدرسة ٠‏ وأن يكرن متكيفا مع حاحات المدرسين كأفراد الا أنه فوق 
كل ذلك ,2 يحب أن يسهم فى تحسسين البرنامج المدرسى ٠‏ وتتوقف 
كفاءة التدريس أول ما تتوقف على المدرس : ما يقوله وما يفعله , أفكاره , 
ورغباته » واتجاهاته ٠‏ ومشاعره ٠‏ وقيمه التى ينقلها الى تلاميذه داخل 
الفصل أو خارحه * والتدرنس عملية انتاجية مستمرة تتأشر كفاءتهسا 
بعوامل متعددة مثل التعب ء والمهارة . والاستيصار , والقلق , والثواب » 
والخاجات الشخصية ٠‏ وغير ذلك كثير من العوامل ٠‏ ؤحيث أن التلتريس 
هو ما شعله المدرس ء فان تغيير التدريس يعنى تغييرا فى الملدرسة ,2 
وذلك فى بعض النواحى على الأقل ٠‏ ولن يغير المدرس الا المدرس * 
والتغيير المقصود هو التحسين فى القدرة على معالجة مشكلات تربية 
الأطفال فى مواقف مختلفة ٠‏ والقدرة على معالجة المواقف . هى فى واقع 
الأدر , القدرة على معالحة الذات فى موقف , وعللى وجه التحديد معالجة 
المشاعر فى تفاعلها مع المواقف ٠‏ وقد تتم تلك المعالجة على عدة صور ؛ 
منها : أن ينكر المدرس الشبعور بنقص الكفاءة فى التعامل مع الأطفال , 
وفى تكو بن علاقات طيبة معهم » أو أن يتعرف عللى مشساعره ويحاول 
فهمها 2 ثم يحاول شعوريا اكتساب المعلومات , والمهارات 3 والاتزان 
الانفعالى اللازم لتحسين طريقة التدريس ٠‏ والرضا عن عمله , أو أن يقاوم 
مشساعره » ويحاربها , أو يسقطها على الآخرين » أو يهرب منها , الى غير 
ذلك من صور المعالحة ٠‏ 

دقاومة التخير : يمكن أن ثرسحم هذه المقاومة الى عدد من العواثق * 
ومنها مثلا أن يكون المدرس متوهما فى نفسه الخبرة » والعصمة من الخطأ , 
أو هو فى حاجة الى مثل هذا التوهم , فيبرر الفشل , ويظنه نجاحا ٠‏ ومن 
هذه العوائق أيضا . أن المدرس قد يشعر بأن التغيير المطلوب آكبر من أن 
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تتسع له طاقته » فطريقة الوحدات تتطلب اعدادا ضخما » والخروج عن 
الكتاب المقرر لا يجوز , واشراك التلاميذ فى اختيار مواد الدراسة يعنى 
تغييرا كاملا فئن طريقة التدريس ومادته الخ ٠٠‏ كما أن المدرس يدرك 
فى مستوى « تحت شعورى » بأن أى تغيير هام فى نفسه كمدرس يعتى 
أيضا تغييرا فى دوره أو مركزه فى هيئة التدريس ٠‏ فمثلا , المدرس 
الذى يسبتمد أشباعا من تزعمه للمعارضين للطريقة الكلية فى تعليم 
القراءة ء قد يعن عليه أن يتخلى عن دوره هذا 2 لآنه يعنى تغييرا فيما 
يدعو اليه 2 أو فا يضيف مسئولية جديدة الى مسئولياتة , ثم أخير! 
يأتى دور الخوف من المجهول ٠‏ وعدم الثقة بالقدرة على تجر يبب الجديد ٠‏ 
فالتغير » اذن » يتضمن صراعا بين القديم والجديد , وتناقضيا فى المشاعر 
٠٠‏ ولعل أهم مشكلة فى التدريب هى معالجة هذا التناقض فيما يتصل 
بالتغيير ٠‏ ويسهل التخلص من هذا الصراع والتناقض عن طريق العمل 
فى الجماعة المناسية , وهى جماعة الزملاء التى يمكن فيها للعضو أن يعبر 
عن مشاعر التشكك والعدوان » والحماس , الخ ٠٠‏ والتى يساعدمه 
الأعضاء الآخرون فيها على تكوين ادراك صحيع للعمل ٠‏ ذلك , لأن هذه 
الجماعة تمكن العضو من مواجهة مشاعره ين يكتشف أن الآخرين 
يشعرون بنفس شعوره »2 كما تشجعه على الانتاج لأنه يجد فى الجماعة 
ما ,يتحدث أو يكافاً عنه ٠‏ ومثل هذه الجماعة يجد العضو منها الترحيب , 
أو على الأقل فرصة الاستماع له ٠‏ ولذلك يرى ثيلين (( 98 , ص //اا) 
أن خير وسائل التدريب ‏ أثناء ‏ الخدمة 2 هى أن يلحق كل مدرس 
بجماعة صغيرة من مدرسى المدرسة تتحمل كل عضو فيها مسسكولية 
مساعدة الآخرين » ومثل هذه الجماعة يمكن لأفرادها أن يلاحظ بعضهم 
البعض الآخر فى عملهم اليومى فى فترات معينة تعقبها مناقشة بقصد 
التشخيص », وتبادل الخبرات , والاشستراك فى التخطيط . وتنظيم 
النشاط ٠‏ ويتطلب ذلك بالطبع 2 تعاونا كبيرا دن جاب الناظر , ومرولة 
فى النظم الادارية بحيث لا تتعارض مع حسن سير الدراسة بالمدرسة ٠‏ 
ولجماعة التدريب أن تستعين بكل المصادر المتوفرة من مفتشين » ومدرسين 
أوائل ٠‏ وأساتذة معاهد المعلمين وكليات التربية . بل وبالمواطنين من 
رجال التعليم السابقين ٠‏ 


ويؤدى تبادل الرأى الى أقصى فائدة ممكنة ٠‏ والوسيلة البسيطة 
لتحقيق مثل هذا التبادل قد تكون فى اعطاء نموذي عمل لطريقة جديدة 
اللدرسين , م يناقتشون ويتيادلون الرأى فى محاسيئها ومساوئها ٠‏ 
ويتتطلب ذلك بالطيع 6 دقة في اختيار النماذج وندويعها 9 ولعل لبنة 
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تتكرن من مندو بى حماعات التدريب شى التى يحب أن تتولى هذا 
التنسيق لتضمن تعاون كل جماعات التدريب ٠‏ والتنافس الطيب الموجه 
من الجميع لخير المجموع ٠‏ 

وبالطبع » يجب أن تكون جماعات التدريب فى موضع يمكنها من 
إن تشير سبعض تغييرات ادارية ٠‏ كأن تشير بتعديل الجدول , واطالة 
الفترة المخصصة للدرس كى تتاح للتلاميذ فرصة كافية لتصميم خطة , 
وتنفيذها , أى أن تقترح زيادة عدد المراجع بدلا من قصرها على الكتاب 
المقرر » أو 'نوصى بتعديل محجم الفصل »2 أو يضرورة التدرب على طرق 
المناقشة وأساليب القيادة » أى طرق التعامل مع أولياء الآمور ٠‏ 


ومن الصعوبات التى تعترض تطبيق هذه الخطة . أن بعض المدرسين 
قد لا يتوقر لديه الدافع الكافى للانضمام الى جماعة من جماعات التدريب 2 
ومثل هؤلاء » لادجب. ارغامهم على ذلك » اذ له يستقيم الارغام مع اكتساب 
خيرة من هذا النوع ٠‏ كما أن البعض يصعب عليه العمل فى جماعات 
صغيرة برتيط أعضاؤها ارتباطا وثيقا ٠‏ وهذا البعض يحتاج الى وقت 
ليرى نتائج ما يعمله الآخرون » وقد يحتاج أيضا الى بر نامج تدريبى خاص 
يمهد له الطريق للانضمام الى جماعة التدريب ٠‏ ويحسن يصفة عامة ب 
أن تيدأ الخطة بالجماعات التى يتوفر لديها الاهتمام والاستعداد الكافيين , 
هع تشجيعها 20 وتوفير الامكانيات لها . وتقدم هذه الجماعات تقاريرها 
الى هيئة التدريس مجتمعة ٠‏ ويتكون بتقدم. البرنامج ؛ معيار جماعى 
نحو الاشتراك فى جماعات التدريب » وتوقع الخير منها ٠‏ ويشجع هذا 
التقدم الآخرين على الانضمام ٠‏ ومن الصعوبات المتوقعة أيضيا . عدم 
توفر الوقت الكافى لاجتماع البماعات ٠‏ وقد لا يتيسر عقد مثل هاده 
الاجتماعات الا خارج الجدول المدرمى ٠‏ ولكن مثل هذا القرار يتعين أن 
يكون صادرا عن حماعات. التدريب نفسها التى يتعين عليها العمل بالتعاون 
مع الناظر » على تدبير الحل لهذه المشكلة ٠‏ وقد يظن البعض أيضا 2 
أنه صعب لوفقاير الامكانيات. الفرورية مكل هده الطأطة فى الكثر دي 
المدارس ٠‏ الا أن المصدر الأساسى الذى تعمتد عليه الخطة وهو المدرس , 
متوفر ٠‏ ولا يقلل ذلك من قيمة الاستفادة بالمصادر ٠‏ 


ويتعين فى الحالة الراهنة لمدارسئا , أن يكون ناظر المدرسة هر 
البادىء بالقطة » على أن يقدم لها بسلسلة من الاجتماعات تحصر فيها 
المشكلات التى دواجهها المدرسون , والعوائق التى دول دوثهم ودرث 
العمل المنتج » ثم ثناقش هذه المشكلات + وتحدد العوائق ٠‏ رلعل اس :ام 


الناظر فى حل بعضها يكون أبلغ أثرا من كل كادم » ولعله ل 03 
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قيام ثقة متبادلة بينه وبين المدرسين , ويمهد ذلك , الطريق لتأليف لمدنة 
لاعداد الخطة وتنسيقها ٠‏ وبالطيع ٠‏ لن يقدر لمثل تلك الخطة البنجاح الا 
اذا كوفىء المدرس , الذى يسهم فى بر نامج التدريب بصوزة منتحة 
فعالة , مكافات مجزابة تدعم نتائج التدريب + والا اذا كان تقيميم الخطة 
جزءا متكاملا منها ٠‏ 


نظام فلانذرز فى تحليل التقاعل اللفظى : وهو من الأدوات التى 
يشيع استخدامها فى تدريب المدرسين ٠‏ سواء قبل أو أثناء الخدمة ٠‏ 
ويشتمل على خمس فئات لتصليل السلوك اللفظى داخشل الفصل » وحمى : 
)١ (‏ المبادأة بالكلام من جانب المدرس » ( 5 ) اسيتجاية المدرس , 
( * ) استجابة التلميذ + ( 5 ) المبادأة بالكلام من جانب التلميذ , 
( © ) استجابات أخرى » صمت , ارتباك , مقاطعة . البح .)"١( ٠‏ 
ويتطلب استخدام نظام فلاندرز فى دراسة السلوك اللفظى فى الفصل , 
ألفة كافية بالفئثات السابقة ومرانا على رصدعا بصورة آلية ”» وقد 
سستعان فى هذا المران باستخسام أشرطة التسجيل العصبموتى أواقفت 
متنوعة فى الفصل ٠‏ 

ويمكن تصنيف حديث المدرس الى الفئات التالية : 

(1) الاستجابة وتشمل بدورها على ثلاث فثئات فرعية هى : 

١‏ تقبل المشاعر , تقبل وتوضيح اتجاه أو مشساعر تاميذ بأسلوب 
لا يتضمن تهنديدا ٠‏ وقك تكون هذه المشباعر ايجابية أو سلبية ٠‏ وتشمل 
هذه الفئة التنبؤ عن المشاعر وتذكرها ٠‏ 

؟ ‏ الثناء على التلسيذ وتشجيعه , مثلا بالقول : « نعم » أو 
ه استمر » ٠‏ العدل على تخفيف التوتر داخل الفصل ولكن ليس على 
حساب التلميذ ف 

تقبل واستخدام أفكار التلميذ , تقبل حدديث التلميذ » توضيح 
حديث التلميذ والثناء عليه , أو 'نوجيه أسئلة قائمة على أفكار التلميذ ٠‏ 

(ب) توجيه أسئللة : وتشمل فئة واحدة هئ:: 
أفكار المدرس و دقصد أن اللحبب التلميذ عنها ٠‏ 

(ج) المادأة : وتشتمل على ثلاث فمات. هى : 

ب محاضرة لتقديم حقائق أو آراء عن المضمون أو الاحراءات , 
التعبير عن أفكاره هو 2 تقديم شرح , استشهاد بمصندر غير التلميدذ ٠‏ 
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اعطاء توجيهات أو أوامر ينوقع من التلميد اتباعها ٠‏ 
تغيير سلوك التلميذ من نمط غير مقبل الى نمط متقبل ٠‏ تصحيع اجابات 
التلميذ بصورة جزافية » تبرير سيب قيام المدرس بما يقوم به . 
استخدام اشارات متطرفة للذات ٠‏ 

(1) الاستجابة : وتشمل الفئة التالية ٠‏ 


4 دي التلميذ استجابة لحديت المدرس الذى بعين حدود 
الموقف , حرية التعبير عن أفكار التلميذ محدودة ٠‏ 

(ب) المبادأة : وتشمل الفئة التالية ٠‏ 

ل يبادىء التلميذ بالحديث أو بالتعبير عن أفكاره » اما تلقائيا 
أو استجابة للمدرس ٠‏ حرية ابداء الآراء ونكوين خط فكرى يذهب الى 
أبعك مما تعيئة ودود البئيان القاثم ٠.‏ 

وشتمل الصمت على فئة واودة هى : 

٠‏ - صمبت أو ارتباك ٠‏ توقف , فترات قصيرة من الصمت: أو 
ارنباك يحول دون فهم الملاحظ للاتصال ٠‏ 

وترصد الفئة فى كل مرة يتغير فيها السبلوك . كما ترصد كل 
نلاث ثوان فى أى سلوك يستغرق أكثر من هذه المدة » ويتم الرصد بحيث 
.يتضبح التسلسل الزمنى لفئات السلوك اللفظى بمعدل ,يقرب عن عشرين 
رصدا كل دقيقة ٠‏ ويمكن بذلك رصد الأعداد فى مصفوفة تمثل ملخصا 
واضحا لنوع وتسلسل وكمية السلوك اللفظى المرصود ٠‏ وتشستمل 
الصفوفة على جدول من صفوف أفقية وأعيدة رأسبية تمل الفتئات 
الخمسة , نتشتمل المصفوفة بذلك على 0؟ خلية ؛ وينتهى كل عمود 
بخلية يرصد فيها المجموع لكل عمود وتحته نسبته المئوية ٠‏ ولنوضح 
لذلك يمثال عن درس فى المواد الاجتماعية ٠‏ يجلس الملاحظ فى الفصل 
لعدة دقائق يكون خلالها فكرة عن الجو العام السائد فى الفصل قبل 
أن يبدأ التسجيل ٠‏ فاذا بدأ المدرس مثلا بالقول : م ليفتح كل واحد 
منكم الكتاب فى الصفحة الخامسبة » ٠‏ سجل الملاحظ ذلك قى الفئة 
رقم ٠ ) ١(‏ واذا استطرد المدرس بقوله : « أعلم أن البعض منكم قد 
واجه صعوبة فى دراسة هذا الموضوع بالأمس »2 ولكنى أعتقد أنئا سوف 
نجده اليوم أكثر اثارة وتشويقا « سجل الملاحئل ذلك مرتين فى الفئة () 
أضا ٠‏ وقك سأل المدرس بعد ذلك ؛ «١‏ هل أتبحجت الفرصة لكم للتفكير 
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فيما ناقشناه بالأمس ؟ » يسجل الملاحظ ذلك مرة فى الفئكة ( )١‏ ه 
ؤاذا أجاب تلميد يقوله :»م نعم » وسدوق ل أن السيب. قيما تواجهه. 
منطقتنا من مشضاكل » أن الغرب لم يتعلم بعد فهم طرق معيشضية_ 
شعوبها » ٠‏ سجل الملاحظ ذلك ثلاث مرات فى الفئة ( "؟ ) ٠‏ واذا أجاب 
المدرس بقوله مثلاا : « حسنا يا عادل » يسرنى أنك تذكر ذلك , وبلآن 
أحب أن أتأكد من أننى قهمت فكرتك تماما ٠‏ تريد أن تقول أن الغرت. 
اذا عرف شعوب المنطقة بصورة أحسن , فريما كان الموقف على غير ما عليه 
.اليوم.اه سجل الملاحظ ذلك مرة فى الفئئة ("؟ ) يليها مرتان فى 
الفئة انع ٠‏ 


قاذا افترضنا أن كل سحل يبدأ وينتهى بالصمت , فان الملاحظ 
فى المثال السابق يسجل التفاعلات فى تسلسل زمنى وفى أزواج على 
النحو التالى : (ه ب )١‏ م -١(2)0-1١(/)١-1(/4)1-1(‏ 4) 4 
(5 س5) 2 (5 - 5) 2 (5 ١ا؟)‏ م( ١( 2)١-‏ م١)‏ ؛ (٠ادم).‏ 
ويسكل الرقبمان الأول والثبانى الزوج الأول من التفاعل ٠‏ والرقمان 
الثانى والثالث الزوج الثانى وهكذ!ا ٠‏ ونرصد الفئة الأولى فى كل زوج 
فى الصف الأفقى لافئة » بينما ترصد الفئة الثانية فى نفس الزوج فى 
العمود الرأسى لها ٠‏ فمثلا'ء الزوج الأول ( 5ه ١‏ ) يظهر فى خلية 
الصف الأفقى ه »2 وفى خلية العمود الرأسى ٠ ١‏ ويلاحظ أن كل زوجي 
من الفئات يتداخل مع الزوج السابق ,2 وأن كل فتة قيما عدا الأولى 
والألغيرة تستخدم مرتين ٠‏ ومن الواضح أنه من الضرورى استخدام 
مصفوفة منفصلة لكل درس معين , أو لكل نشاط رئيسى ٠‏ فاذا كان 
الملاحظ يسجل السلوك مثلا خلال ١٠؟‏ دقيقة من المناقشية ويتبعها محاضرة 
لعشرين دقيقة فى موضوع آخر , فانه يعد مصفوفتين منفصلتين ٠‏ 
ويحسب الملابظ بعد ذلك نسبة السللوك فى كل فئة عن طريق 
قسمة مجموعها فى نهاية كل عمود على المجموع الكل للفئات المرصودة 
فى المصفوفة ٠‏ وهكذا يحصل الملاحظ على ملخص واضح للتفاعل اللفظى 
فى الفترة المعينة فى الفئات المختلفة » تفيد دراسته كلا من المدرس نحت 
التدريب والمشرف عليه , وذلك عن طريق زيادة حساسيته بالنسبة للا 
يجب أن يكون عليه دور المدرس فى عملية التفاعل الجماعى داخل الفصل . 
ولعله يكون واضحا الآن أن استخدام نظام للملاحظة مثل النظام 
السابق يمكن أن يسهم فى تدريب المدرس وفى تقويم بعض الكفاءات 
التى يتعين أن يتسم بها ٠‏ ذلك أنه اذا سلمنا بأن المدرس يتعين أن 
يتسم بالكفاءات النالية : كفاءات المعرفة بالمواد التى يقوم بتدريسها 
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فضلا عن معرفة بعلوم التربية » كفاءات الأداء وتشمل الميارات الثتى يتعين 
على المدرس اكتسابها لكى يمكنه الاسهام يما يحقق الأعداف التربوية , 
الاتجاهات والقيم المطلوية بالاضافة الى التوافق الضشصى والاجتماعى , 
اذا سلمتا بما سبق . فان هذه الكفاءات يتعين أن تنعكس فى تأثير 
المدرس على سلوك التلميدث بوصف أن هذا السلوك هو فى النهاية الدليل 
على فعالية العملية التربوية ٠‏ هذا بالطبع مع تقدير احتمال وجود عوامل 
خارجة عن ارادة المدرس قد تقلل من هذه الفعالية ٠‏ ويمكن قياس كل من 
الكفاءات والسمات السابقة بطرق عدة مثل اختيارات التحصيل والمهارات 
والقيم والشخصية ومقايبس التقدير » الا أن ملاحظة سلوك كل هن 
المدرس والتلميذ والتفاعل بينهما داخل الفصل يغلب أن يكون الأداة 
الرئيسية التى يستعان بها فى كثير من هذه المجالات , كما يستعان 
بالملاحظة فيما أصسيح السسممى بمصطلح 2 التدر يس المصخر » 
8ققطع 2101010-63 وفد سسبق القول بأنه يركز على مهارات محددة مثل 
نوجيه الأسئلة , أو الثواب والعقاب , الخ ٠‏ وفيه يطلب من المتلذرب 
القيام بتدريس جزء من درس لعدد صغير من التلاميذ ولفترة زمنية 
قصيرة ( ١5‏ دقيقة مثلا ) وقد يسسجل التفاعل عن طريق الفيديو أو 
المسجلات الصوتية أو التسجيل الكتابى ٠‏ كما يلاحل المتدرب هن 5 

زملائه ومن قبل المدرب 3 ثم تكرر هذه العيلية الى أن تقن المندرب. 
المهارة المحددة » وقد نوقشست نظم الملاحظة بعامة فى الفصل الحادى عشر ٠‏ 


كندل لددك؟© شنتالاك ٠‏ اعت تيل 1 








الفقصل السادوس والعشرون 


السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى 


مقدمة فى النطور التاربخى لعلاقات العمل : 


بعل أخطر درس تلقاه الانسان خلال نضاله الطويل فى سصيل 
حريته عبر العصور , هو أنه يصعب فصل التنظيم السياسى عن التنظيم 
الاقتصادى , كما يصعب فصل كل منهما عن السلوك التنظيمى والانتاجى 
والتنموى ٠‏ الا أنه بالرغم من خطورة هذه الحقيقة ,. فان كثرة من علماء 
الاقتصاد والسياسة لازالوا يركزون اهتمامهم على دراسة النظم الاقتصادية 
والسياسية بدلا من دراسة السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى , وهما 
نتائج تفاعل الناس فى جماعة وفى مجتمع ٠‏ ويتضبعح لنا مدى خطورة 
الدرس اذا استعرضنا فى ايجاز التطور التاريخى لعلاقات العمل ٠‏ فقيل 
الثورة الصناعية » كان النمط الغالب فى علاقات العمل هو العلاقة دين 
سيد وعبد ٠‏ فالسيد يملك الأرض ويملك من يعمل عليها هن عبيد وخدم 
وعمال يفلحون الآرض وحرفييل وحنود ٠‏ ومع الزيادة البطيئة فى 
التخصص الحرفى , اشتد بالتدريج ساعد الحرفيين , فاستطاع البعض منهم 
أن يعمل مسستقلا » وأن يبيع خدماته أو السلع التى ينتجها مقابل أجر * 
وهذه هى « امرحلة اأزراعية » 150عم [38ن1ناء1عة وبازدياد عدد 
الحرفيين المستقلين . وبازدياد التخصص بينهم » وبازدياد قدرتهم على 
بيع خدماتهم وسلعهم ٠قابل‏ أجر , نشأ فى القرنين الثالث والرابع عضر 
نظام الطوائف الحرفية طاعؤوتزه 102840أطقط فى التخصصات المختلفة , 
رحى تعمل على ضبط عدد العاملين فى الحرفة » والاحتقاظ بمسنويات 
معينة للجودة » كما نشأت طوائف التصحار 171108 ناتتقطت226 ممن يتولون 
توزيع السلع وبيعها . ويعملون على حماية أنفسهم من المنافسة الخارجية ٠‏ 
ويقوم التنظيم فى الطائفة الحرفية على «شيخ» للحرفة مقحدتكالهته «عاقةد 
وحرفيين 0111863001852[ 2 وصبية أو انلامذة 5ع10طعتتوجة ٠‏ وكان بيقدم 
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للصبى السكن الطعام والأجر الصغير ٠‏ أما الخحرفى , فكان في الغالب 
يحصل على أجر يومى » ويعمل الحرفى والصبية معا فى منزل الشريخ ٠‏ 
ثم اختفى نظام الطوائف اللرفية بقيام الثورة الصناعية [12عاو ترز عد" 
ساود وقد ترتبت على ذلك تغييرات عدة لعل أهمها : الاتساع 
التدريجى فى السوق نتجية التحسن والتوسع فى وسائل النقل فى الير 
والبحر » التوسع فى استخدام الآلات , والحاجة الى رؤوس أموال أكثر 
ومعدات أكثر لتحقيق انتاج أكس ٠‏ ونتيجة لذلك , ازداد التنافس , 
واشتدت الحاجة الى الاستقرار فى الحرفة تحقيقا للجودة وللأمان » وأملا 
فى ادخار ما كفى لشراء الأدوات الجديدة ٠‏ كما أن شيخ الحرفة بدأ 
بخقى على مركزه ٠‏ فازدادت الضغوط التى يواجهها للحد من مطامع 
الحرفيين للارتقاء الى مرنية الشيخ ٠‏ وبالتالى » شعر الكرفيون بحاجتهم 
الى التكتل فى روابط هللذتناع 20815 تساندهم فى تفاوضهم مع 
الشيخ » وهى الروابط التى تمثل أصول المنظمات العمالية الحديثة 
1١١+ (‏ ,ص 78 ) ٠‏ وفى بعض الحرف . نشأت نظم جديدة للانتاج 
نتبحة التوسع فى السوق وثى التجارة , وبالتالى » فقد ازدات الشتخصص 
بهدف الانتاج الموسع ٠‏ وتطلب ذلك بالطبع توفير مقادير أكبر من المواد 
الخام , وكان التاجر فى الحرف البسيطة يتولى امداد الحرفى فى منؤزله 
بالمواد الخام » ويدفع له أجر التصنيع على أساس القطعة ٠‏ ثم يتولى 
توزيع السلعة ٠‏ ويش_كل هذا النظقام مدعناقنزة امع ل انام 
خطوة هامة فى الثورة الصناعية 2 ويتضمن ما يعرف أحيانا بمرحلة 
سقللة أ اورةه «عنون , وهى خطوة سابقة مباشرة آل ر أسمائية الصرذاعية 
1م 121م تلض , أو نظام المصئم ٠‏ وقد نشا نظام المصشمع 
عندما أدرك أصحاب رؤوس الأموال أنه من الممكان التوسع فى الانتاج 
باستخدام الآلات الحديثة » والجميعها فى مكان والحد 2 وتشغيل العمال 
فيه »2 بدلا حن تشغيلهم فى منازلهم ٠‏ ريلاحظ من عرضنا السابق أن 
المسئولية الرئيسية فى الادارة انتقلت من الحرفى الفرد الى شيخ اأرفة . 
الى التاجر صاحب رأس المال » وأصحاب البيوثات الصغيرة , شم الى 
أصحاب رؤوس الأموال فى الصناعة أو أصحاب المصانع ٠‏ ولعل أخطر 
ما وقع من تغييرات لتيجة الثورة الصناعية هو ظهور المروليتاريا 
العمناعية . وتتكون من عمال يغلب أن يظلوا حياتهم » «سخرون جهدهم 
لتشغيل الآلة لتصئيع المادة الخام وهما ملك لأصحاب رؤوس الأموال ٠‏ 


وقد صاحب قيام نظام المصبئع ظهور الفلسفة السياسية والاقتصادية 
المعروفة بالفلسفة الفيزيرقراطية ‏ غ1ئج بون زمتجام أو 8962-18(10زد1 
ودن دعاتها روسو »2 وبنثام وَهوبر » ومالتوس 2 وآدم سمسث *» وغير هم 
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.من أصحاب المدرسة الاقتصادية الكلاسيكية التى تنادى بالاقتصاد الحر , 
.ويأقل تدخل ممتكن من الدولة ٠‏ وقد انعكست صذده الفلسفة 
فى ظروف العمل وترنبت عليها نتائج كثيرة : عمالة غير منتظمة . وأجور 
تقوم غاليا على أسس تناقيسة وتشغيل للنساء وللأطفال نظ رأ لتمس ربل 
العمليات الآلية 2 بل وأحيانا كان يفضل العاملون من غير ذوى الخبرة 
على الحرفيين من ذوى الخبرة الذرين وجدوا صعوبة فى التكيف مع الآلة ٠‏ 
وقد كانت ظروف المعيشة فى المدن الصناعية الأولى سيئة بعامة , سواء 
فى المصانع أو فى المساكن نتيجة اكتظاظها المفاجىء بالعمال ٠‏ وقد حرم 
.القانون فى كثير من الحالات تشكيل النقابات , وأدى اشتغال الأطفال 
والنساء وائخفاض أسعار كثير من السلع الى زيادة فى دخل الأسرة 2 
وانتقالها من مكان لآخر سعيا ؤراء فرص العمل ٠‏ وكان لكل ذلك عراقبه 
الاجتماعية اليالغة الأعمية ٠‏ وكذلك , ازدادت فرص تغيير نوع العمل 
نتيجة تبسيط الأعمال , وزيادة امكانية الانتقال من عمل الى آخر بدلا 
من اقتصاره على حرفة معينة محدودة ٠‏ ورغم أن ذلك أدى الى تحسين 
فى استخدام القوى العاملة ٠‏ الا أن ادارتها أصبحت أكثر تعقيدا فلم يعد 
العامل مرتيطا يصاحب أرض » أو يبصاحب عمل واحد مدى الحياة ٠‏ 

ونتيجة اكتشاف مصرادر جديدة للطاقة , وللتقدم الكير فى 
التكنولوجيا 2 زادت ض خامة الشركات الصناعية واشتدت قبضة 
الاحتكارات ٠‏ ورغم ان التنظيمات العمالية استطاعت أن نثيث أقدامها 
بوصفها طرفا فى المفاوضات بين العمال وأص حاب الأعمال , الا أن 
« التباعد الاجتماعىي ‏ النفسى » بين الطرفين ازداده , فلم تعد العلاقة 
علاقة شخصية » وأصبح من الميسور فى ظل ظروف الانتاج الضخم على 
نطاق واسم واستخدام الآلات وضعف الارتباطات الشخصية , الأداء فى 
مستوى منخفض ؛ وازدياد التلف والفاقد » والتمارض وسوء الفهم 
والصراع ٠‏ وبعد أن كان الحرفى يقوم بنفسه بانتاج السلعة فى كر 
مراحل الانتاج ‏ ويفخر بالنتاج النهائى , أصبح يقوم بعمل ضثيل جزئى 
ومتكرر على خط انتاج طويل ٠»‏ مما يبعث فى نفسه الملل ٠٠‏ كل هذه 
العوامل مجتمعة أدت الى لعقد المشكلات النفسية ‏ الاجتماعية . والى 
حدة الصراع بين طرفى الانتاج » مما أدى الى قيام تخصيص مهنى جديد 
فى الادارة يتصدى لحل هذه المشكلات , ذلك هو تخصص «١‏ العلاقات 
الصناعية » آو « علاقات العمل » . وهو التخصص الذى يهتم بكل أنوام 
السلوك الناشىء عن علاقات العمل وما يرتبط به من أعمال مثل 
اختيار وتوظيف وتدريب وثقييم وادارة الأفراد والعلاقات العامة بالاضافة 
الى الخدمات الاجتماعية والنفسية والطبية والترويحية والأمن الصناعى 
والتأمينات الاجتماعية والاستشارات القانونية , الخ ٠٠‏ 





ثم حدث تطور خطير فى الكثير من يلاد العالم » يتمثل فى التحولاته 
الاستراكية . وفى الملكية العامة لوسائل الانتاج » وفيها نغير علاقات 
الانسان مع الانسان فى الزراعة والصناعة وفى المكتب وفى الأسرة . 
وانتغير علاقة المواطن بالدولة 2 كما يتغير مفهوم السلطة السياسية ٠‏ 
بحيت تتسى هذه كلها مع التنظيمين : الاقتصادى والسياسى ٠*٠‏ كل 
هذه التحولات ٠‏ يصعب أن نتعمق فى فهمها فى الاطار الاسستاتيكى 
للنظريات السياسية والاقتصادية الكلاسيكية التى تركز على المنظمات 
السياسية والاقتصادية ء وتهمل الانسبان الذى يسلك سياسيا 
واقتصاديا » وحول هذا السلوك تدور موضوعات هذا الفصل ٠‏ 


السلوك الاقتصادى 
الصلة بين علوم النفس وعلوم الاقتصاد * 


يقطع علم النفس الاقتصبادى الحدود بين العلوم النقسية والعلوم 
الاقتصادية , فينظر الى العمليات الاقتصادية على أنها تعبير عن الساءك 
الانسانى ويحللها هن وجهة النظر السيكولوجية ٠‏ ويمكن عن طريق 
دراسة دواقع واتجاهات وتوقعات المنتيج والمستهيلك فهم عمليات الانفافق 
والتوفير والاستثمار والبيع والشراء والعرض والطلب ؛, الخ ٠٠‏ فضلا 
عن امكانية تعديل السلوك فى هذه المجالات , وذلك بالاستعانة بطرق 
تغير الاتجاهات ' وهى الطرق التى اقشناها فى فصبل سابق ٠‏ ورخ 
تجاهل العلوم التجارية والاقتصادية للمتغيرات السيكولوجية ٠‏ الا'ن 
التحليل الاقتصادى لا يخلو من افتراضات سيكولودية »2 بقورم معظمي' 
على أساس النظر الى السلوك الانسانى على أنه سلوك آلى . أى أن الكانن 
يستجيب بنفس الامستجابة لنفس المتبه أو لنفس الظروف فى البيئة 
الاقتصادية ٠‏ ونتيجة لهذه النظرة » أصيح الاقتصادى ينظر الى العردن 
والطلب والدخل ورأس المال على أنها الأشساء التىن بعتم بها ٠‏ فأصبه 
يدرس «م سلوك النقود » و « سلوك الأسعار » ؟ما لو كانت النقود أو 
الأسعار فى حد ذائها هى الفاعل والمؤثر : وليس الكائن الانسانى الذى 
يملك المال أو يحدد الأسعار ٠‏ 

ومن أمثلة هذه النظرة الآلية , القول بأن ما ينفقه المستهلك دتواف 
على دخله , أى أنه فى نفس ظروف الدخل » ينفق الناسس بتقفس النسسة 
من دخولهم ٠‏ ولذلك , فانه ليس من الضرورى تحليل السلوك الانسانى 
والدوافع والاتجاهات الكامنة وراء هذا السلوك ٠‏ وكذلك » القول يان 
معدل الاسنثمار يتوقف على الربح ٠‏ ولذلك فان الأمر لا ينطلب دراسة 


5-6 





كيف يدرك رجل الأعمال أرباحه أو كيف يدرك الموقف الاقتصادى , 
وما هى مطامحه وآماله أو مخاوفه ٠‏ وكذلك ٠‏ القول بأنه كلما انخفض 
السبعر زاد الطلب , أى أن هناك علاقة مباشرة بين الظرف أو المنبه 
( خفض السعر ) وبين الاستجابة ( زيادة الطلب ) . هليس دن المهم 
اذن دراسة الكائن الانسانى الذى ينتج البضائع ويطليها ويحدد أسعارهاء 
والقول بأن التضخم ينتج عن زيادة القوة الشرائية على المعروض » يتضمن 
أيضا ان سللموك الانسان الذى يحدد ويدفع الزيادة فى السعر , بتحدد 
بواسطة هذه الظروف الخارجية ٠‏ ولذلك فليس من المهم أن نسأل عما 
يدفع الناس الى التنافس فى استتخدام المال الزائد للحصول على البضاعة 
المعروضة ٠‏ أما علم النفس الاقتصادى الحديث . فانه ييدف الى دراسة 
أى أنواع السلوك تحدث وأى أنواع القرارات تتخذ فى الظروف المختلفة 
وبواسطة مختلف اجماعات من الناس فى أمور الانتاج والبيع والشراء 
ونحديد الأسعار والاستثمار والتو فير ٠‏ الخ ٠٠‏ ويتضمن ذلك الاهتمام 
بدراسة آدراك الناس للأحداث ودوافعهم واتجاهاتهم وتوقعاتهم ٠‏ 


والخلاصة 2 أنه صعب الفصل دين النظر ية الاقتصادبة والنظربة 
السيكولوجبة . وأنه من الخير لرجال الاقتصاد ولعلماء النفس أن تتكامل 
النظر يتان الاقتصادية والسيكولوجية , وهو مأ يهدف اليه علم النفس 
الاقتصادى والتحارى كعلم وكتطبيق ٠‏ بل ان والترويسكوف )٠١٠١(‏ 
فى كتابه « سيكولوجية الاقتصاد » يرى أن بعض النظر بات. الاقتصادية 
قد صيغت لا شعوريا لتخفف من شكوك الناس حول صلاحية المؤسسات 
الاقتصادية القائمة » وقد حاول وسكوف أن «طيق مفاهيم علم النفس 
الاجتماعى . وبعض مبادىء مدارس التحليل النفسى الجديدة » ونظرية 
الجشتالت للكشف عن الأسباب السيكولوجية لتفكير بعض الاقتصاديين 
دن أمثال آدم سويث ' وركاردو ومالتوس » وانحلو , ومار كس : 
والفرد مارشال ٠‏ ولا يسمح المحال بمناقشة كل المشكلات الاقتصادية 
التفسبية ولذلك فسوف تكتفى بمتناقشة عدد محدود منها على سسيل 


٠ الاتمتيل‎ 


دواقع الستهلاك : 

كانت القوانين الاقتصادية تقوم أساسا على افتراض دفهوم الرجل 
الاقتصادى العاقل المنطقى ٠‏ ويعنى ذلك أن المستهلك فى كل تصرفانه . 
بما فيها تلك التى تنتصصل بانفاقه للمال 2 يوجهه هدف واحد محدد . 
وهو تحقيق أكدر قدر ممكن من الاشباع , الا أن هذا المفهوم قد آثار 
الكتير من الاختراضات » ودنها آن الاشباع أمر يصعب قياسة » ومن ثم 


الا 





بصعب تحقيقه علميا . ومتها أن الناس لا يسعون غالبا الى الاشياع 
ولكنهم يندقعون وراء أهواتهم واتقعالاتهم أى أن المستهلك لا يخطط 1 
وتتوقف الطريقة التى يصرف بها ماله على مهارة المعلن والبائع » وعلى 
المستوى الاجتماعى والمعايير الاجتماعية السائدة وعلل اعثيارات المكانة 
والشعور بالآمن والصراع الانفعالى » وكلها عوامل غير قابلة للقياس , 
كما أنها سريعة التغير ٠‏ فاذا صح ذلك . كان من الصعب قيام علم 
لسيكولوجية أو لاقتصاديات المستهلك ٠‏ 


وينطبق نفس القول على بعض الآراء الأخرى التى أبديت , ومنها 
أن الفقير لا بملك أن يخطط لأنه يعيش على الكفاف , والغنى لا يحتاج 
الى أن يخطط ٠‏ ومنها آيضا أن الناس يمكن تصنيفهم الى فئات لا على 
أساس مستوياتهم الاقتصادية ولكن على أساس سسماتهم الشخصية , 
فالبعض يضم الخطط الدقيقة كا ينفقه من مال » بيتما يصرف البعض 
الآخِر ما له فى لطلظة معينة طبقا لحاجته فى تلك اللحظة طلما أن المال 
متوفر لديه ٠‏ وكلا الرأيين يثفى امكان الوصصول الى أسس لسلوك 
المستيلك ٠‏ وتثقوم دراسة سيكولوجية المسبتهلك على أساس الافتراض 
بأن سلوكه قابل للبحجث وللاختبار » فتهدف الدراسة الى نحديد الظروف 
التى يحتمل فيها حدوث سلوك من نوع معين وتلك التى يحتمل فيها 
حدث سلوك من نوع آخر + ويغلب أن 'نأحذ نلك الدراسة صودة المسح 
الاقتصادى السيكولوجى الذى تنجرى فيه المقابلات مع أقراد عينات ممثلة 
للمجتمع موضع الدراسة , وتوجه فيها الأسئلة عن صور معينة من 
صلوك المستهلك , فلا يجدى مثلا » أن نسأل الناس سؤالا عاما مثل : 
هل ينوون انفاق ما لديهم من أموال 2 بل توجه لهم أسثلة متنوعة 
ومحددة 2 ويتكرر توجيه هذه الأسثلة على فترات بقصد الكشف عما 
حدث قبل الفاقهم لأموالهم فى أوجه معينة , كما يمكن السؤال عن 
خططيم الشرائية للمستقبل والتحقق بعد ذلك من تنفيذها ٠»‏ 


هل بخطط الستهلك قبل الشراء ا 


لا نملك مع الآأسف الاجابة عن هذا السؤال من واقع بيانات مستقاة 
من ببئتئا المحلية ٠‏ الا أن البحوث التى أجريت فى الخارج » ( لا؟ . 
ص 1١‏ ) تشير الى أن المستهلك يغلب أن يخطط بالنسبة للمواد الأعلى 
ثمنأ ( مثل شراء عربة أو منزل أو ثلاجة ) أكثر ممأ بخطط بالنسبة 
للمواد الأقل ثمنا ٠‏ ولنا بالطبع » أن نتوقع اختلاف حدود الثمن باشتلاف 
الحضارات والمستويات ٠‏ وتتفق هده النتائج مع ما يمكن أن نتوقعه فى 
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ضوء البحث السيكولوجى ٠‏ أى أنه فى ظروف معينة , حين يواجه الفرد 
مشكلة حل بلدة 2 تعيد تنظيم ٠‏ محاله » ويتخد قرارات أصيلة _مبتكرة 5 
أما فى غير ذلك من الظروف » فانه يستمر في اتباع الأنماط السلوكية 
العادية دون تفكير فى الاحتمالات المختلفة » ويتضمن ذلك أن ها نسميه 
غالبا سلوكا غير منطقى ٠‏ أو سلوكا الفعاليا . أو طائشا , الخ 

لا يمثل نسية كييرة من سلوك المستهلك. ٠‏ فالسلوك الروتينى العادى 
يحدث فى الظروف العادية المتشابهة » ويتيع الانماط السلوكية العادية 
دون حاجة الى اتخاذ قررارات جديدة ودون اعتبان لمواقف السلوك , الا 
أنه فى ظروف معينة يمكن وصفها ,2 قد تنتخذ قرارات أصيلة ٠+‏ فالفرد 
قبل شرائه لعربة أو لمنزل مثلا 2 يتحتم أن يدرك امكان حدوث ذلك 
الشراء 2 ونظرا لآن الادراك انتقائى , فلا يكفى أن يعلم الفرد بامكان 
حدوث السلوك » وقد تنسهم قراءة اعلان عن منازل معروضة للبيم » أو 
مقابلة وكيل للتأمين فى استثارة الحاجة لامتلاك منزل , أو للتأمين على 
الحياة » أو قد تكون الحاجة قائمة وقد تقودنا الى قراءة الاعلان أو السعى 
وراء التأمين , كما أن شراء الجار أى زميل العمل لعربة جديدة 2 قد 
.بحدث فى فترة أكون فيها مستعدا أو غير مستعد لأن أسلك سلوكه ٠‏ 
وقد يؤدى حدوث شىء جدديد مثل زيادة الدخل الى اعادة تنظيم المجال 
واتخاذ قرار »2 والخلاصة أن الدوافع الى الشراء متعددة ومتنافسة فى 
الغالب 2 وشعورنا بالحاجة الى شراء شىء معين . واتخاذنا قرارا بالشراء 
يكون فى الغالب نتيجة عدد متشابك من العرامل ٠‏ 


وينطبق القول السابق على السلوك الاقتصادى بعامة ٠‏ فمثلا , 
يتعين علينا فى تحليلنا للسلوك الاقتصادى للعائلة , الكشف لا فقط 
عن الدواقع الكامنة وراء طرق استخدام المال » ولكن أيضيا عن الدوافع 
لكسب المال » ثم تحديد قوة كل منها ٠‏ ودوافع الفرد قد نتركز , لا حول 
ذاته ولكن حول الجماعات التى ينتمى اليها مثل اأعائلة أو النقابة أو 
البلد ٠‏ كما أن المنظور الزمنى يلعب دوره أيضا فى السلوك الاقتصادى ٠‏ 
ففى بعض الحالات. نتغلب القوى التى تهدف الى اشباع الحاجات الحاضرة 
( الانفاق ) 2 وفى حالات أخرى تتغلب القوى التى تهدف الى اشياع حاجات 
المستقبل ( التوفير ) . ويفيدنا فى فهم هذا السلوك ما نعرفه فى علم 
النفس من أن الثواب العاجل أقوى أثرا من الثواب الآجل » فالعائلة التى 
تواجه موقفا مشكلا , لا توف رغم توفر الرغبة . وأحيانا يتعمد الناس 
تعريض إنفسهم لاقوى المباشرة , فالبعض يشصر بأنه لن يرفر الا اذا 
أرغم على التوفير , ولذلك فهو يقبل على شراء الأسهم عن طريق التقسيط ٠‏ 
والخلاصة ؛ أنه يصعب فى مجال السلموك الاقتصادى , الحديث عن دوافع 


تحن 





المستهلك بعامة فليس هناك داقع واحد وراء كل السلوك ٠‏ ومن الضرورى 
تحليل مجالات سلوكية معينة , والبحث عن الدوافقع الثى نكون اجزاء 
هذه المحالات ٠‏ 

وفى دراستتا للدوافع الاقتصادية 2» يجب أن نكتفى يسؤال الناس 
عن خططهم للمستقبل ؛ لآن هذه الخطط قد تكون متناقضة »2 كما أن 
الظروف قد نحول دون تنفيذها , ولذلك , فانه من المستحسن سؤال 
الناس عن الدوافع التى لعبت دورها فى تحديد سلوكهم الذى وقم فعلا 
فى الماضى القريب مثل شراء منزل ٠‏ والناس قد لا يعرفون فى بعض 
الأحيان أسباب سلوكهم الاقتصادى ٠‏ أى أن دوافعهم لا شعورية . 
فيلجأون الى التبرير ٠‏ ولذلك »ء فانه ,يصعب الوصول فى بعضي الحالات 
الى الدوافع المقيقية العميقة للسلوك الاقتصادى عن طريق الاستبيانات 
والمقابلات ا قدنة الموجزة ٠‏ ومن ناحية لمخرى *2 لن يتيسر فى معظم البحوث. 
اجراء مقابلات متعمقة مع عينات كبيرة من الأفراد ٠‏ كيف يمكن لنا اإذن 
الكشف عن دوافع السلوك الاقتصادى ؟ 


قد يكون للدوافع الشعورية السطحية التى يعبر عنها الناس فى 
اجابتهم عن أسئلة الاستبيانات » كما قد يكون لا يلبجأون اليه من تبريرات 
دلالات هامة فى تحليل السلوك الاقتصادى ٠‏ فاذا أجابيت نسبة كبيرة 
من الأفراد عن سؤال متعلق بأسباب شرائهم لسلعة هعينة ٠‏ باجابات 
سطحية مثل : « نحن محتاجون لها » أو « لتوفير الوقت » أو « مهمة لنا » 
فان الباحث يحق له أن يستنتج وجود حاجات اجتماعية قوية مثل الحاجة 
الى المكانة , كما بحق له أن يبحث عن تأثير الاعلان فى تسكيل هذه 
الحاجات ٠‏ أى أن الباحث لا يحتاج فى غالب الحالات الى التعمق فى بحث 
دواقع المسبتهلك . اذ أن السوافع الشعورية التى العير عنها الكثيرونئ قر 
الأفراد بصورة متكررة هى فى حد ذاتهسا حقائق تؤثر فى القرارات 
الاقتصادية ٠‏ 

وفضاة عما سبق » فان الاستديان هو طريقة واحدة فقبط من عدة 
طرق للكشف عن الدوافع الاقتصادية ٠‏ اذ يعتمد الباحث فى كثير من 
الخالات عل نتانج تحليله للعلاقات بن صور السلوك الاقتصادى وبعضص 
خصائص ععيئة للناس , مثل أعمارهم ومسبتوياتهم التعليمية 
والاقتصادية : الخ ٠٠٠‏ وقد ببساعده ذلك فى الكضيف عن علاقات لا تتضح 
هن الاجابات المباشرة للناس عن أسقلته ٠‏ قمثلا . اذا سآألنا الناس عن 
دوافعهم الى شراء ألسهم شركة معينة , ولاحظنا أن أحدا منهم لم يذكر 
أن صديقا له قد حتثه على ذلك » فان هذه الملاحظة قد تدقم الباحث الى 
التساؤل عن مصادر معرنة الناس بالموضوع . وقد يتضم له أن الناس 
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الذين سمعوا عن أسهم الشركة من أصدقائهم أو معارفهم أقيلوا على شراء 
الأسهم بنسبة أكبر من أولئك الذين سمعوا عن الأسهم من مصادر عامة ٠‏ 
وقد يتضح له أيضا اختلاف تأثير مصدر المعرفة باختلاف المستوى 
الاقتصادى ٠‏ 


تأثير الجماعات الرجعية على الشراء : 


. والآن لتركز المناقشة حول الشراء كنشياط اجتماععى » وكيف يمكن 
استغلال تأثير الجماعات المرجعية قبى الدعاية ٠‏ قد يكون الشراء نشاطا 
فرديا أو نشاطا بتأثر بعوامل اجتماعية ٠‏ ذلك أن المستهلك يتأثر بما 
يشتر يه غيره ٠‏ وبخاصة أولئك الذدين يقارن نفسه بهم أو يستخدمهم 
كجماعات مرجعية ٠‏ 


ومن الدراسات الأولى فى هذا المبدان , تلك التى أجريت فى دبكاتور 
بولاية الينوى بأمريكا , بقصد تحديد العوامل الفعالة فى تشكيل سلوك 
السيدات فى مجالات الشراء واختيار الأزياء ومشاهدة الأفلام السينمائية , 
ونى تشكيل آرائهن فى المسائل العامة ٠‏ وقد أجريت فى هذه الدراسة 
مقابلات مع عينة من السيدات على فترات لمعرفة من غيرت رأيها 2 أو 
سلموكها الشرائى ودرست العوامل التى أدت الى هذا التغيير ( 58 ) ٠‏ 
وتؤكد هذه الدراسات الأعمية النسبية لتأثير الاتصال الشخمى اذا قورن 
بوسائل الدعاية الجمعية ٠‏ كما أسفرت هذه الدراسات عن أن « قادة 
الرأى » أو المؤثرين على الأفراد فى سلوكهم أو فى اتخاذهم لقرار معين , 
يختلفون باختلاف الموقف وباختلاف القرار ٠‏ ولا يتحتم أن يتميرز هؤلاء 
القادة بخصائص معينة مثل الثروة أو المكانة الاجتماعية المرتفعة 2 بل 
ان اتصالات هؤلاء القادة يغلب أن تكون مع أفراد من نفس مستوياتهم ٠‏ 
والنتيجة الهامة التى تشير اليها هذه الدراسة هى أن القائم بالدعاية 
التجارية , يتعين عليه أن يتعرف الى « قادة الرأى » بالنرسة لكل بضاعة , 
وكيف يمكن الاتصال بهم , وما هى خصائص البضاعة التى يجب ابرازها 
وتأكيدها ١ ٠‏ 


وربما كانت أهم صفة تحدد تأثير الجماعة المرجعية على الأفراد فى 
شرائهم ليضاعة هى درجة لفتها للنظر ٠‏ وقبد تكون البضاعة ظاهرة 
وواضحة , ولكن يملكها كل شخص ١؛‏ فلا تكون ملفتة للنظن ٠‏ ويؤدى 
ذلك بنا الى التميين بين تأثين الجماعة على المشبترى فى شراء البضاعة , 
وبين تأئيرها عليه فى شراء كل من البضاعة وفى اختيار الصنف ٠‏ 
فمئلاا » قد يكون للجماعة المرجعية تأثير على شراء صنف معين من البضاعه 
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دون أن يكون لها تأثير على شراء البضاعة بعامة ( كالجرائد , أو الملايس 
مثلا ٠ ) ٠٠‏ وقد يكون لها تأثير على شراء كل من البضباعة والصئف ٠‏ 
فمثلا » ثبت تجريبيا من الدراسات التى أجريت بالولايات المتحدة 
الأمريكية أن السيارات ٠‏ والسجائر ٠»‏ والبيرة , يتأثر شراؤّها سواء من 
حين البضاعة وصنفها , بالجماعة المرجعية ٠‏ أى أن شراء الفرد لسيارة 
أو عدم شرائه لها يتأثر يما يفعله الآخرون ممن يكونون جماعته المرجعية , 
وكذلك يغلب أن يشترى الفرد الصنف الذى يشستريه أفراد جماعته 
المرجعية ( 5ه , ص 5١8‏ ) ألا أنه بينما يقوم التمييز بين أصناف العربات 
الى حد كيير على أساس صفات «تيقية » يكون مثل هذا التمييز ( أو 
التمييز على أساس الصفات ) بين أصناف السجائر صعبا 2 ومن ثم , 
ننسب اليها هذه الصفات فى الاعلان عن طريق الجماعة المرجعية المناسية ٠‏ 
ولذلك فان خلق الصور المناسيبة عن أنواع الناس الذين يدخنون أصنافا 
معينة من السجائر يتكلف جهودا ومبالغ طائلة ٠‏ 


وقد وجد بالنسية لآلات تكييف الهواء » أن الصئف المعين ليس 
له دلالة اجتماعية 2 ولكن المهم هو شراء اليضاعة نفسها , وخاصة نظرا 
لامكان رؤية ما يدل على وجود الجهاز من خارج المنزل ٠‏ وقد وجد 
فى احدى المدن أن شراء هذه الآلات كان مركزا تقريبا فى مساحة صغيرة 
من المديئة , وغاليا ما تكون صفا واحدا فى احدى الشضوارع + مما يدل. 
على أن جماعة الجيران هى الجماعة المرجعية المؤثرة على شراء هذه الآلات ٠‏ 
ولنا أن نتوقع بالطبع » أنه اذا وصبل ششراء بضاعة معينة فى مجتمع معين 
الى نقطة التشيع . فان تأثير الجماعات المرجعية يقل بالنسية لكل من 
البضاعة والصئف ٠‏ ولكن بالئسية لصنئف جديد من هصذه اليضياعة 
تصبح الجماعة المرجعية ايجابية التأثي بالنسية للصنف » سلبية التأثير 
بالنسنية للبضاعة ٠‏ كما أنه اذا عم شراء الثلابجات لدرحة التشيبع » أو 
ما يقزت منها » فانها تصبح سلبية البضاعة » وسلبية الصئف ٠‏ 


أما الفئة سلبية اليضاعة , وايجابية الصنف , فانها تتكون من 
الا أنها تختلف فى أصنافها ٠‏ ولعل أوضح أمثلة هذه الفئة هى الملابس ٠*‏ 
قالناس حجميعا يلبسون الملاابس مما ينعد تأثير الجماعات المرجعية قيما 
صل بالبضاعة ٠‏ ولكن شراء صنف معين من الملابس ,2 يتأثر تأثيرا 
كبيرا بالجماعات التى ثقيم كل منها لنفسها معايير خاصة ( مثل جماعات 
المراحقين » أو العمال » أو أصحاب رءوس الأموال , الخ ٠ ) ٠٠٠‏ ويقرب 
من الملابس فى نوع التأثير بالجماعات المرجعية : الآثاث , وصابون 
التوالبت الخ 0... 


امن 





أما بالتسبة للفئة سلبية البضاعة وسلبية الصنف . فان شيراءها 
يتوقف على صفات البضاعة أكثر مما يتوقف على طبيعة المستهلكين . 
لأن كلا من البضاعة والصنف ليس لهما دلالة اجتماعية واضحة , مذل 
الملح » وصايون الغسيل ٠‏ الخ ٠٠‏ وبالطبع ء لنا أن نتوقع انتقال بضاعة 
ما خارج هذه الفئة » أو اليها ياختلافى الظروف ٠‏ ومع ذلك » فانه ليس 
من المستحيل عن طريق الاعلان الضخم , خلق صور عن نوع من الناس 
يستخدم أصنافا معيئة من الملح , أو صابون الغسيل 2 بحيث يصيح 
للجماعات المرجعية تأثيرها كما هو الحال فى السجائر ٠‏ الا أن الأآمريكون 
أكثر صعوبة نظرا لأن للسجائر دلالتها الاجتماعية الواضحة ٠‏ 


ولسنا فى حاجة الى القول بأن هذا التحليل السبابق ليس عاما 
للشكلات الشراء على كل المستويات ٠‏ وأنه يختلف باختلاف الثقافات 
والمستويات الاقتصادية والاجتماعية 03 والمعاير الاجتماعية ٠‏ ويتعن دائما 
القيام بالبحوث للتاكد من حقيقة تأثير الجماعات المرجعية على شراء البضاعة 
والصنئف فى ظروف معينة ٠‏ وحينئدة يمكن الاطمئنان الى ادكان وضع 
خطة فعالة للدعاية ٠‏ فمتلاا, اذا وجد أن شراء كل من البضاعة والصنف 
لا يتائر تأئرا قويا بجماعة مربعية , تركزت الدعاية حول صفات 
وخصائص البضاعة , وثمنها , وما تتميز به عن غيرها من البضائع ٠‏ 
أما اذا ثبت تأثير الجماعة المرجعية . فان الدعاية تتركز حول أنواع الناس 
الذين يشترون البضاعة وذلك لتأكيد وتدعيم نطاق من تشملهم هذه 
الفئات من الناس ٠‏ ومن الألخطاء الشائعة فى الدعاية أن يخلق المعلن , 
أو أن يدعم صورة عن المستهلكين تشمل فئة محدودة جدا ء فيضيق بذلك 
نطاق الاستهلاك , كما أنه من الناحية الأخرى » قد تؤدى محاولات المعلن 
توسيع دائرة الاستهلاك وايصال دعايته لمستهلكين حدد الى فقدان بعص 
الجماعات القائية هن المستهلكين ممن قد نتأثر صورتهم عن المستهلك تأثرا 
سلبيا ٠‏ ومن الوسائل التى يمكن اتباعها للتغلب على الصعويات السايقة : 
استخدام وسائل منفصلة للاعلان يمكن عن طريقها الوصول الى جماعات 
جد يدق من المستهلكين دون أن يؤدى ذلك الى تغير الصورة القائمة لدى. 
المستهلكين الحاليين . وكذلك الاعلان التعاونى الذى تقوم به مجموعة 
سس الشركات المنتجة لليضاعة 2 حتى بقل الضرر الناشىء عن فقدان منتح 
واحد لعدد من المستهلكين فى محاولة احتذاب مستهلكين جدد ٠‏ 
١‏ وقد أجر مت دراسة لتقدير الآثر النسبى لكل من صفات. نوع معي 
من أنواع الطعام 2 وآأش الجماعة المرجعية على الشراء , ووجهت الى أفراد 
عرنة من مستهلكى هذا الطعام عدة أسئلة لمعرفة رأيهم فيه ٠‏ هل مر 
مفيد آم ضار صحيا ؟ وهل يؤدى الى السمنة ؟ وهل هو اقتصادى ؟ 


وان 





وهل هو طيب المداق ؟ الخ .٠‏ كما سثل هؤلاء الأفراد عما اذا كان معظم 
أصدقا هم يقبلون على هذا النؤع من الطعام أم لا ؟ وقد وجد أن عدد 
مستهلكى هذا الطعام » ممن وصفوه وصفا سلبيا ولكن كان يقبل عليه 
معظم أصدقائهم » كان أكثر من أولئك الذين وصفوه وصفا ايجابيا ولكن 
لم يكن يقيل عليه معظم أصدقا هم ٠‏ أى أن الادراك الابجابى لسلوك 
الجماعة المرجعية بالنسية للطعام اذا صباحيه ادراك سليبى لصفاته 
الحقيقية ,. فانه يؤدى الى استهلاك كبر هما يؤدى اليه الادراك السلبى 
لسلوك الجماعة المرجعية مع الادراك الايجابى لصفات الطعام ٠‏ ومعنى 
ذلك , أن الجماعة المرجعية أقوى تأثيرا من صفات الطعام . ولذلك . فان 
الدعاية لهذا الطعام يجب أن تتركن حول جوانبه الاجتماعية 2 وحول 
أقبال جماعات كثيرة تشايه الجمهور الذى توجه اليه الدعاية بدلا من أن 
تتركز حول الصفات الحقيقية للبضاعة ٠‏ 


ومن الأمثئلة المشهورة فى بحوث التسويق ٠‏ ذلك البحث الذى قام 
به هير فى أمريكا ( 1/8* ) لدراسة اتجاهات ربات البيوت نحو صنف 
من القهوة سر بعة الاعداد ٠‏ وقد استنتج الباحث فى هذه الدراسة ٠‏ ان 
شراء هذا الصنف من القهوة يتأثر لا بطعمها فقط , ولككنه يتأثر أيضا 
بفكرة لدى السيدات عن أن السيدة التى تقدم لضصيوفها هذا الصينئف 
تتسم بالكسل ٠‏ وتفيد نتائج مثل هذه الدراسة بالطيع فى توجيه 
السياسة الاعلانية عن الصنئف ٠‏ 


وعلى كل حال , فان الدعاية الناجحة هى التى تقوم على أسياس 
دراسة الأسياب والدوافع الكامنة وراء الاتجامات , كما تقوم على أساس 
دراسة الاتجاهات نفسها ٠‏ فاذا أسفر السحث مثلاا ء عن آن السيدات 
لا يقيلن على نوع جديد من الملايس لا يحتاج الى كى ننيجة عدم معرفتهن 
بهذه الميزة . فان الدعاية تتنجه الى تعريف السيدات بها ٠‏ واذا كان 
السبب هى عدم رغبتهن فى الظهور بمظهر ربة البيت التى تحاول التخفف 
عن عناء واحياتها المنزلية , فان الدعاية نتجه إلى اظهار غيرهن من السيدات 
«ثلهن , يستمتعن بمزايا هذا النوع الجديد من الملابس » وانهن يستطعن 
خدمة عائلاتهن عن طريق توفير الوقت اللازم لرعايتها والذى كان يصرف 
فى كى الملابس ٠‏ 

والخلاصة ٠‏ يتضح مما سبق أنه من الممكن دراسة دوافع السلوك 
الاقتتصادى من شراء وتوفير واستثمار , بقصد التشخيص والثنيؤ والضبط 
رعم تعقد هذه الدراسة وتشابك المتغيرات ٠‏ ويجحب أن تقوم هذه 
الدراسات على أساس نظرية شاملة ومتكاملة مبنية على علاقات وظيفية 


اننا 





محققة بين كل المتغيرات الاقتصادية والسيكولوجية ذات الدلالة , فيدرس 
سلوك الناس وأسباب هذا السلوك قي المافى وفى الحاضر وتوقعاتهم فى 
المستقبل ومقاصبدهم واتجاهاتهم الاقتصبادية وجماعاتهم المرجعية , 
بالاضافة الى الحقائق التى تجمع عن الاستهلاك والعرض والطلب ٠‏ 


الاتجاحات نحو الدخل : 


يتعذر فهم القرارات التى يتخذها المستهلك ودوافعه الى السلوك 
الاقتصادى بعامة دون فهم اتجاهه نحو السغل ٠‏ ويتضح من مناقشاتنا 
السابقة أن الرغية فى الحصصول على دخل أكبر ليست هى الهدف 
الاقتصادى الوحيد لكل الئاس ٠‏ فليس هناك دافع أو هدف اقتصادى 
واحد ٠‏ وتتغير الأصداف والسوافم بتغير الظروف والخيرات الماضسية 
وعضوية الجماعات ٠‏ فالسخل وسيلة لغاية ٠‏ الإ أن أحدا لا ينكر أن 
الرغية فى الحصول على دخل أكبر لها أكبر التأثير فى السلوك 
الاقتصادى ٠‏ ومعنى الدخل نسبى فقد نجد عائلتين تعيشان فى بلد 
رزاحد 2 ريتساوى دخل كل منهما ٠‏ الا أن المعنى السيكولوجى لهذا السخل 
بالنسبة لكل من العائلتين قد يختلف اختلافا كبيرا ٠‏ ويتوقف هذا المعنى 
على المجحال الذى إبدرك فيه الدخل ٠‏ ويتأثر هذا الادراك بعوامل عدة مثل 
اسن وحجم العائلة ٠‏ الا أن الأهم من ذلك فى تحليل السلوك الاقتصادى 
هو «١‏ المنظور الزمنى » الذى سبق الاشارة اليه , فادراك الفرد لدخله 
فى فترةٌ معينة قد يتأثر بمستوى دخله فى الفتراته السابقة , الا أن مدى 
عذا المنظور قلا يختلف من فرد لآخر كما قد يختلف بالنسبة لنفس 
الفرد باختلاف الظطلروف ٠‏ 


ويفيدنا فى فهم معنى الدخل والسلوك الاقتصادى مفهوم سيكو لوجى 
حو ه مستوى الطموح » ٠‏ وله تطبيقات مباشرة فى المجال الاقتصادى ٠‏ 
وتشير. نتائج البحوث فى هذا المجال الى عكس ما نظنه أحيانا من ان 
الأغنياء يقل الداقع لديهم الى زيادة ثرواتهم 2 بينما يزداد الدافم لدى 
الفقرام لزيادة دخلهم بما يفيدهم فى ساعات الشيدة ٠‏ بل ان التجارب 
السيكواوجية كشفت عن أنه كلما زاد ما لدى الفرد من مال » كلما زادت 
رغبتة فى المال ٠‏ وبالطيع » يجب أن نتوقم اختلاف هذه النتيجة باختلاف 
الظروق والجماعات والثقافات والخبرات الماضية ٠‏ وتلعب عضوية الجماعات 
دورا هاما فى ادراك الشخص لدخله , أى آنه يعتبر دخله مرتفعا أو 
منخفضما بالقياس الى دخول من يقارن نفسه بهم , أى أولئك الذى يكونون 
جماعاتة المرجعية ٠‏ وقد يكون هؤلاء زملاءه فى العمل أو جيرانه أو آياء 
زملاء أبنائه فى المدرسة , الخ ٠٠‏ وقد يؤثر ذلك فى شعور الشيخص 


٠١1  ؟ج سيكولوجية‎ 





بالرضا أو بالاحباط ٠‏ وقد يكون دافعا الى محاولة زيادة الدخل ٠‏ 
ولا يقصد بالدخل المستوى المطلق 2 بل مكان الفرد فى توزيع الدخول. 
وخاصة بين جماعاته المرجعية ٠‏ 


أسس التعلم والادراك والتفكير |فى السلوك الاقتصادى : 

أشرنا فى فصل سايق ٠‏ الى أن فهم السلوك يتطلب الامستعانة 
بأسس التعلم والادراك والتفكير ٠‏ وفى ضوء أسس التنظيم الادراكى , 
فانه بدلا من أن نربط بين البيثئة والعمليات الاقتصادية يجب أن ندرسن 
العلاقة بين السلوك المنظم وبن ادراك همده البيئة 2 والنتغنر قيها '؛ 
وتلعب « التوقعات » سواء كانت مبنية على أساس العادة أم على أسياس 
الفهم دورا هاما فى هذا المجال ويمكن أن نخلص من هذه المناقشات الى 
أن التعلم فى ظروف معينة , هو الكشف عن المعانى الجديدة عن طريق 
اعادة 'تنظيم المجال ٠‏ ولنوضح ذلك يتجربة من ميدان الاقتصاد ٠‏ وجه 
كاتونا ( لاة: 2» ص 55 ) عام 557لا الى عينة من الآفراد السؤال التالى : 
« اذا زادت الضرائب على الأرباح العام القادم . مل ثترى أن ذلك سوف 
يؤثر على الأسعار عامة ٠‏ أم أنه لا دخل الزيادة الضرائب فى الأسعار ؟2. 
أجاب بعض الناس بأن زيادة الضرائب لن تؤثر فى الأسعار , وأجاب 
البعض الآخر بأن الأسعار سوف ترتفع , لأن الضرائب كالاجور تكاليفك 
انتاج 2 يؤدى رفعها الى رقع الأسعار 2 بيئما أجاب فريق ثالث بأن. 
الأسعار سوف تنخفض , لأن رفع 0 ينتج عنه انخفاض القوة 
الشرائية لدى الناس . 

تمثل الاجابة الأولى نقصا فى الفهم . وتمثل الاجابة الثانية خطأ 
فى الفهم » وتمثل الاجابة الثالئة فهما سليما ٠‏ .ويفسر كاتونا عجز 
الفريق الآول عن الاجابة على أنه دليل على خطأ النظر الى التعلم على أنه 
مجرد ارتباط بين شىء مألوف وشىء جديد ٠‏ فزيادة الضرائب اوحركة 
الأسعار فكرتان ماألوفتان للكثير من هؤلاء الناس »2 الا أنهم عجزوا عن 
فهم العلاقة بينهما ء كما أن مجرد تكرار الكلمتين معا لن يؤدى الى فهم ' 
العلاقة بينهما ٠‏ أما الفريق الثانى الذى أجاب أفراده بأن زيادة الضرائب. 
سوف تؤدى الى رفع الأسعار ٠‏ فانه لم يتوفر لديهم الاطار المرجعئ ٠‏ 
المناسب لأنهم نظروا فقط ألى التشابه بين زيادة الضرائب وزنادة الأجور.,” 

وعجزوا عن رؤّية الاختلاف بينهما ٠‏ فزيادة الأجور تؤدى الى زيادة ١القوة‏ : 

الثسرائية ٠»‏ فيئما تؤدى زيادة الضرائب الى عئس النتيجة السابقة ٠‏ 





(«) انظر الفغصل الأول ٠‏ 


566 





العلاقة بين الأجزاء ٠‏ أما الفهم السليم , فهو ينتج عن النظر الى المشكلة 
أو الخيرة فى أاطارها المناسب » أو اعادة تنظيم المحال ٠‏ 


وقد يحدث هذا التغيير فى المجال , عن طريق نقل الفهم المكتسب 
عى الماضى * الا ان الكائن يستطيع أيضا أن يطبق الحل الذى يصل اليه 
عن طريق الفهم والاستبصار فى مواقف جديدة ٠‏ ومن الخطأ. تحديد 
الاسعار عن طريق اضافة نسبة معينة ثابتة الى ثمن الشراء بالجملة .أو 
الى تكاليف الانتاج مهما كانت الظروف والأحوال ٠»‏ ودون اعتمار لدواقع 
الشراء لدى العملاء الى غير ذلك من الظروف , فذلك سلوك تتعحكم فيه 
العادة وحدها ء, ويتسم بالجمود , وقد يؤدى فى بعض الحالات الى 
الحسارة . وكذلك عقد «١‏ الاوكازيون ©» فى مواسم معينة ثابتة , مهما 
كانت الظروف والأحوال وبصرف النظر عن حركة الشراء وتوفر البضائع 
أو عدم توافرها , الخ ٠.6‏ 

والخلاصة , تؤكد مناقشائنا السابقة أن تكيف الفرد اقتتبصاديا 
يتصل أساسا بالدوافع السيكولوجية , كما يتشكل بالعوامل الحضارية 
ناذا اعتبرنا المجتمع ككل , فانئنا يجب أن نعالج الموضصسوع فى ضوء' 
مفهيومين هما : الدوافع والأنماط المضارية السائدة ٠‏ وهذا هو موقف 
الكثير من الياحثين مثل م٠ج٠‏ هرسكوفيتز ( ٠ ) 5١‏ فالدوافع 2 ختى 
فى مستواها البيولوجى , تتشكل طبقا للظروف الحضارية التى يحدث: 
نيها السلوك , والفرد يتعلم فى الحضارة السلوك الذى يتفق مع المعايير 
السائدة فيها 2 وهذه الاستجابات تشيع كلا من حاحاته الأولية ودوافعه. 
الثانوية وتيسر له التوافق السيكولوجى 2 فضلا عن اشسباع حاجاته 
البيولوجية ٠‏ الا أن كل حضارة تتكون من عدة أنماط أى من عناصر 
حضارية تبدو لأعضاء المجتمع كوحجدات متكاملة » ومن ثم فانه يتعذر 
دراسة أى قطاع من حضارة ما معزولا عن العناصر الأآخرى 2 أو عن 
القاعدة أو الأساس السيكولوجى ؛ وعلى هذا الأساس , لا يكفى أن يحلل 
الاتتصادى العوامل الاقتصادية أو التكنولوجية لكى يصل الى العلاقات 
السيبية العميقة , أو الى حلول مششكلات التغير الاجتماعى ٠‏ وبالتالى ب؛, 
يتعن بالاضانة الى دراسة الطايع القومى أو الشخصية القومية دراسة 
طبيعة ووظائف الفروق بين الحضارات من حيث الادراك ومن حيث الدوافع. 
التى تحدد العالم الذى يعيشه الأشخاص وتحدد سلوكهم و تحلاد 
مستويات طموحهم ٠‏ 

ونتضح شدة الحاجة: آلى هذه النظرةالمتكاملة آكثر ما تتضح فى؛ 


علس 





البلاد المتطورة فى طريق التصنيع , مثل جمهورية مصر العربية ٠‏ 
ويتطور التصنيع فى مثل هذه البلاد بسرعة لآنه من المحتم انجاز الكثير 
فى زمن قليل ٠‏ ولا يهيىء ذلك التقدم السريع فرصة كافية للتأمل فى 
عواقب التصنيع : الاجتماعية والنفسية ٠‏ والحق ؛ أنه يصعب ان نتجاهل 
فى مثل هذه الحالات تأثير القوى التقليدية وقوتها 2 حتى بعد حدوث 
«التغيررات التكنولوجية والاقتصسادية بفترة طويلة 2 ولكن يصعب فى 
الوقت نفسه أن نتجاهل تأثير هذه التغيرات فى أبعاد هامة مثل العلاقات 
بين الأفراد وبين الجماعات والاتجاهات نحو العمل والعمال ونصو ما ينتجه 
هوؤّلاه” العيال ,. ونحو القدرة ( أو العجز ) عن جمع رأس المال ,2 واستثماره 
فى المشروعات. , ونحو تنسيق جهود الجميع فى المنظمة ٠‏ والتصنيع 
المفاجىه لا يؤدى فقط الى مشسكلة التوافق التكنولوجى ٠‏ ولكنه يتطلب 
من الفرد اتزانا جديدا فى دوافعه ,2 ومن ثم يؤدى الى تغير حقيقى فى 
'الفرد ٠‏ وعلى ذلك . فمن الضرورى أن نساعد الفرد فى توافقه فى البيئة 
الاقتصادية الجديدة على ضوء الدوافع و « التمط الخضارى » ٠‏ ما الذى 
يحدث مثلا فى نمط الدوافع لدى القروى الذى كان يعيش على الكنفاف 
فى بيئة قروية حين ينتقل الى المدينة ويشتغل عاملاا أجيرا فى مجتمع 
صناعى ؟ ويؤدى ذلكه بنا الى سؤال هام وهو : أى أنواع المواقف 
الاقتصادية تدفع العامل الى الاشتغال بالصور الحديثة من النشاط 
الاقتصادى ؟ لا يمكن أن نتجاهل فى الاجابة عن هذا السؤال العوامل 
النفسية والمضارية مثل مقاومة التغير الذى يؤدى الى اضطراب فى 
العلاقات الاجتماعية . والى نمس ذلك من اسستجابات 2 وتشير أسس 
ديناميات الجماعة الى أنه من المفيد التركيز على السبلوك الاقتصادى من 
ادخار واستهلاك وغيرهما بوصقه سلوكا ديناميا له هدقف »2 وكد ينتج 
عن أكثر من سبب , وله صفة الاستمرارية . ويتصل بالانسان بوصفه 
كلا » وقد يتأثر بدوافع لا شعورية , كما أنه يتاثر بالمبماعات المرجعية 
التى ينتمى اليها الفرد ء وتطبع عليه الحضارة الكلية والحضارات الفرعية 
طوابعها المميزة , وأنه ليس بالضرورة سلوكا رشيدا مبنيا على وعى 
بحقيقة الدواقع اليه . كما أنه لا ينطبق بالضرورة على السلوك اللفظى 
للفرد ٠٠٠‏ مثل هذا التصور للسلوك الاقتصادى اذا تكامل مع أسس 
النظرية الاقتصادية 2 وساندته نتائج المسح الاقتصسادى والدراسات 
الاحصائية , جدير بأن يجعلنا أقدر على فهم السلوك الاقتصادى والتنبؤ 
عنه وضيطة 2 بحيث يؤدى فى التهاية الى التوصل آلى أحسن الحلول 
للمعادلة الصعية والى زيادة الانتاج ٠‏ ولذلك , فانه يتعين أن تتجه 
الدراسات والجهود الى تحقيق تكيف المواطن العربى لُتطليات واقعه 


ذف 





الاقتصادى ‏ الاجتماعى ٠‏ ويصعب فى هذا المجال أن ننقل عن غيرنا . 
ويتحتم علينا أن نشخص مشكلاتنا , وأن نعالجها فى مجالاتها ٠‏ 


السلوك السياسى 

دقلحمة : 
السلوك السياسى قديم قدم الحياة الاجتماعية النظامية نفسها ٠‏ 
وبالرغم من ذلك , فانه الى وقت قريب 2٠‏ كانت دراسة السياسة ترتبط 
ارتباطا كليا بالأبنية والمنظمات السياسية أكثر مما ترتبط بالسلوك 
السياسى ٠‏ وترجع اصول علم النفس السياسي الى الفلسفة الاجتماعية. 
التى نشأت فى العصور القديمة الا أنه فى صوراتهة الحديثة وترصفه 
علما أكاديميا ونطبيقيا , نشأ فى تقدير مورتون دويتشين " فى الفترة 
ما بين الحربين العالميتين الأولى والثانية ٠‏ نتيجة لا ظهر خلالها من, 
من اضطرايات سياسية متلاحقة » وقيام نظم شمولية استعانت بوسائل 
الدعاية ٠‏ كل ذلك أدى الى التساؤل عن طبيعية العلاقة بين العمليات 
السياسية والسيكولوجية ٠‏ وكان من أوائل من استجاب لهذه التساؤلات. 
مارود د١٠‏ لاسويل بتشجيع من استاذه عالم السياسة ش ٠‏ مريام فى 
جامءة شيكاغو » بالولايات المتحدة » والذى دعا الى تأسيس علم للسياسة 
يستند الى مفاهيم علم النفس ٠‏ وقد عالج لاسويل فى كتبه العديدة 
موضوعات مثل السيكو باثولوجيا والسياسة ٠‏ والقلق الشخصىوالسياسة ٠‏ 
القوة والشخصية ٠‏ وقكد استعان فيا بالأسبس النفسية فى نكوس 
الاتجاهات وديناميات الجماعة واسس علم النفس المعرفى والدينامى على 
فهم السلوك السياسى ٠‏ ومن وجهة نظر ديناميات الجماعة ٠‏ فان السياسة 
علم سلوكى - والسلوك السياسى هو عملية تخفيف للتوتر الجماعى ,وحل 
جماعى للمشكلات : واتخاذ لقرار جماعى * والجماعة السياسية مثلها 
مثئل غيرها من الجماعات الدينامية » تكون دائمأ فى حالة أو فى عملية 
توازن دينامى + والمفهومات الأساسية فى الديناميات السياسية همى 
نفسها المنهومات الأساسية فى ديئاميات الجماعة , لأنها تتضمن التغيير , 
والفعل والتفاعل » الاتجاه نحو الهدف ٠‏ والتوازن » والصراع » 
(3) دويتش , «ورتون ٠‏ ما هى السيكولوجية السياسية . ( ترجمة أميل محمود 
الشريف ) ٠‏ اللمجلة الدولية للعلوم الاجتماعية , العدد ده , السنة ١5‏ /أبريل/يونيو » 

٠. 08‏ 
القاهرة ٠‏ مركز مطبوعات اليونسكو ٠‏ 
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والاجماع ٠‏ الخ ٠‏ ويتزايد احتلال مفهوم العملية الجماعية والتماعل فى 
السياسة للمكان الذى كانت تشغله سايقا المنظمات السياسية ٠‏ ويتفق 
ذلك ممع اطار اتخاذ القرارات السياسية ٠‏ فالسياسة العامة ليست شيئا 
استاتيكيا , ولكنها تنيع من عملية تفاعل بين الناس والجماعات نحو 
جدى - والسياسه فى هذا التصور ليسيت يناء رسميا . ولكنها نقياط 
متصل وعملية جماعية ٠‏ وينطبق هذا التصور بدرجات متفاوتة على كل 
دن السياسة القومية والسياسة الدولية ' 


النظام السياسى والسلطة السياسية :. 


أمن الخطأ أن نعتير سلوك القائد , أو الدور الذى يلعبه رأى. الأغلبية 
أو دوافقة المحكومين , عوامل مسببة » فهى من وجهة نظر دينامياث اللماعة 
عواقب للتقاعل الانسانى وهى لا تصنع الجماعة الانسانية ٠‏ والحكومة 
الديموقراطية هى تنظيم جماعى فى حالة فعل , ولازال مضدر السيادة , 
أو السلطة السياسية كما يفضل علماء السلوك تسميته » مفهوم يحيطل 
به الكثير من الفكر القديم الذى ينسب السلطة الى شخص أ الى تجريد 
سمى ه الدولة » * وفى المعذنى الديموقراطى للدولة » فان السلطة 
مستمدة من الجماعة نفسها ٠‏ ونظرا لآن المجتمع المعاصر يتكون هن 
جماعات متعددة ومتصارعة أحيانا . فان السلطة يغلب أن يشارك فيها 
الكثبرون ٠‏ ونظرا لأن الجماعات. تحاول فى نفس الوقت تخفيف التوتر 
والصراع بينها . فان الاتفاق يصبح من أهم الأعداف ذات الدلالة فى حركة 
المجتمع الديموقراطى ٠‏ وذلك رغم ما يحيط به.من صعوبات تعترض 
!اتوصل اليه ٠‏ وفى المعنى الديموقراطى ٠»‏ تدرك السلطة على أنها عملية 
جماعية ٠‏ وهى ليست مجرد رأى الأغلبية » وليست مساومة أو توفيقا , 
.وليست اجماعا تتواضع عليه نتيجة الخوف أو التردد فى مواجهة النقد, 
ولكنها تكمن فى الجماعة التى يسهم فيها كل فرد بقدر امكانياثه وخبراته» 
غالسيادة اذن للشعب الذى يتخدذ عن طريق جهده الذاتى والانتاجى القراءة 
ويبدأ العمل ٠‏ وتكمن السلطة الديموقراطية فى نظام القيم الذى يريط 
بين الأحرار ؛ وأهم ملامح قيامها , ليست فى المشاركة ولكنها فى الانتاج 
الجماعى والجمعى » أى الفكر والعمل الجماعيين بقصد الوصول الى قرار 
للصنلحة الجميع » وفى اطار معاس جماعية ذاتية تضغط نحو هدف مشترك: 
وتنسهم فى 'نحقيق التماسك الاجتماعى ٠‏ 


51 





تأثير التنشئة السياسية فى السلوك السياسى : 


باقشمنا فى الفصل الاول بعريف اللمنشيته الاجتماعيه ونظرياه 
ونماذج لتاثيرانها ٠‏ ونعرف هيملوايت «(*) التنشئة السياسية بأنها «تعداد 
المؤئرات التى تعمل عملها فى فترة العلفوله من خلال الأسرة والمدرسية 
والجيران والآقران ٠‏ كما هى فى فترة المرامقة من خلال التعليع والمران 
والزوج والعمل والوضع الاجتماعى والخراك السياسى أو المهتى أو التجمع» ٠‏ 
وقد أخذت هيملوايت فى بحتها بنظرية المنفعة المتعددة التى تفترض آن 
الفرد يختار من بين البدائل المحتملة ها يحقق له أقصى منفعة ممكنة ٠‏ وعلى 
هذا الأساس ٠‏ أستطاعت أن تنتنيأ بعدد الآصوات فى انتخابات ١91/1‏ 
هئ المملكة المتحدة وذلك بنسبة 7/6١‏ فى العينة التى اختارتها ٠‏ وقد 
امتدت دراسة هيملوايت وزملائها على فترة بدأت من عام ١هة5آ١‏ مع صبية 
تراوجت أعمارهم بين ١5 . ١‏ عاما ,2 وانتهت عام 191/5 حين إقتر بو من 
بهاية العقد النالث من العمر ٠‏ وقد تناولت الاستبيانات التى طبقت عليهم 
على دراحل خلال هذه الفترة موضوعات عديدة ترتبط بمشكلات يختلف 
فى النظر اليها الحر بان الرتيسيان فى المملكة المتحدة : المحافظون والعمال 
ومن هذه المشكلات : التأميم والتقابات وعقوية الاعدام وتشريعات الجنس 
والهجرة . الخ ٠‏ وقد أوضحت هذه البحوث أن الناخبين لهم اتجاهات 
وايديولوجيات رسخت فى نفوسهم على مر الزمن بحيث أصبحت ترتبط 
ارتباطا وثيقا بتصويتهم فى الانتخابات ٠‏ وتتحدى البحوث الحديئسة 
.نى ديناميات السلوك الانتخابى الرأى الشسائم بأن هذا السلوك يتاثر 
اكثر ما يتائر بأساليب ووسائل الاتصال الجمعى مثل الصحافة والاذاعة 
والتليفزيون * فمن المؤكد أنه فى حالة الناخبين غير الملتزمين ومن لم يستقر 
رايهم بعد على قرار ٠‏ فان الاتصالات الشخصية والمناقشات الجماعية 
لها تأثير فى قرارهم النهائى . وقد كشفت هذه البحوث عن أهمية الدور 
!أذى يلعبه قادة الرأى فى التأثير على هؤلاء الناخبين : كما كشفت فى 
“فس الوقت عن أن هؤلاء القادة بعكس من يؤثرون فيهم » يتأثرون بوسائل 
“الانصال الجمعى أكثر هما يتأثرون بالتفاعلات الشخصية * ويشير ذلك 
الى أن الأفكار تنتقل من الاذاعة والصحافة الى قادة الرأى »2 ومنهم الى 
القطاعات الأقل نششاطا من الناس فى المجتمع ٠‏ ومن المهم الاشارة الى آنه 
لا بقصد بقادة الرأى أولئك الذين تجندهم المنظمات السياسية . ولكن 


(96) عيملوايت 2 هيلدى تء التنشثة السياسية ( ترجمة دء حسين فوزى 
النجار ) ٠‏ المجلة الدولية للعلوم الاجتماعية , القاهرة ٠‏ مركز مطبوعات اليولسكو , 
العدد 6ه , السيئة 4 ١‏ ابريل/يوليو ٠ ١584‏ 


تلان 





يقصد بهم الأقارب والأصدقاء والجيران وغيرهم ممن يتفاعلون فى العلاقات. 
وجها لوجه * 


القانون واستراتيجيات انتنن 2 : 


القانون من وجهة نظر ديناميات الجماعة » ليس مجرد عقد يرنبط 
به الناس لمراعاة اتفاقات مشستركة » وليس هجرد ميثاق دائم من المبادىء , 
أو مجر د مجموعة من القواعد 3 ولكنه ميادىء قانونية تتغير طبقا اجات 
مجتمع ينمو ٠‏ أى أن المبادىء القانونية فى الجماعة الدينامية عى مبادى, 
دينامية أيضا » تتغير بتغير المجتمع ٠‏ ومن الخطأ أن ننظر الى القانون على. 
أنه ضرورة للحد من السلوك المعادى للمجتمع » بنفس القدر الذى يكون. 
به من الخطأ اعتبار أن الدافم الوحيد للعمل هو ضمان لقمة العيش ٠‏ 
فالناس يطيعون القانون لا عن خوف فقط 3 ولكن لا'كثر مهن سبب 0 ثماما 
كما بنصاعون للمعايير الاجتماعية نكافة 5 وتئد صل فى ذلك عوامل 
الانصياع للمعايير الجماءعية , وتوحيد السلوك والاتجاهات ومشساعر 
الانتماء للجماعة الى غير ذلك من العوامل التى سبق لنا مناقش متها ٠‏ 
والناس «توحدون مع الدولة كما يتوحدون مع جماعتهم المرجعية أى مم 
مجتمعهم ٠‏ والناس يعملون لجماعتهم وفيها , لانه فقط عن.طريق الحفاظ 
على حقوق الآخرين تصان حقوقهم ' وأكبر الحريات الفردية لا يمسكن 
الحفاظ عليها في عزلة » ولكن فى التفاعل مم الآشررين ٠‏ والرجل يحصل 
على حريته عن طريق العمل والعيش مع الأحرار ٠‏ والقانون فى اطار هذا 
التصور يصبح شيئا حيا » أكثر من أن يكون وثيقة فى محكمة ٠‏ والجماعة 
تستخدم القانون لتنميتها » فهى التى, تخلق القانون , وبذلك تنيع طاعة 
القانون عن معيار ذاتى لا عن خوف ,» ومجرد الطاعة سرلوك سلبى فى 
اأحسن الحالات * وفى اطار هذا التصور أيضيا » يمكن القول بان الملاقة 
الدينامية تحل محل العلاقات الشخصية ٠‏ فالقاضى لا يعتبر العلاقة قائمة 
دين مالك ومستأجر » أو بين سيد وخادم ٠‏ ولكنه يعتبر العلاقة بينهيا 
فى علاقتها مع علاقات أخرى أو مع المجتمع / أى أنه ينظر الى علاقة فى 
علاقة ١8‏ ء ص ٠ ) 55١‏ والسلطة فى هذا التصور تصبح سلطة جمعية. 
وعنصرا واحدا فى اليناء السياسى , بل انه عنصر يتناقص فى أهميتهة, 
وبعبارة أخرى ٠»‏ فان هدف القوة يصبح أقل أهمية نظرا لأن العلاقة. 
فى علاقتها مع العلاقات الأخرى , أى صالح المجتمع » تصبح مركزية فى, 
القرارات السياسية كما هى فى القرارات الجماعية ٠‏ 


املف 





واستطرادا من عرضنا فى الفص_ل الأول لدراسات تاب وليفين 
فى كلا ٠.‏ ص 5160 ) للارتقاء فى الاستدلال القانونى ٠‏ فانهما يريان أن 
هناك أريمع استراتيجيات أساسية للتنشئة الاجتماعية تعمل على التقدم 
من مرحلة فى الاستدلال القانونى لمرحلة أعلى , وبالتالى تعمل للتنشئة 
على الشرعية الخلقية ٠‏ وهذه الاستراتيجيات هى : 


١‏ المعرفة القانونية : وتتضمن نقل المعلومات عن الحقوق 
والقواعد بما يسمح للأفراد أن يكونوا خلادين للقانون ومستهلكين له ٠‏ 
فبدون هذه المعرفه بالقانون وبالعملية القانونية . لن يستطيع الفرد أن 
بس تلم استخداما فعالا خدمات القانون , أى أن يطالب بحقوقه أو 
يستأجر محاميا أو يسأل رجل اليوليس » الخ الا أن هذه الممسرفة 
وحدها لا تكفي لاستثارة الفكر التكامق المستقل الناقد ٠‏ 


؟ ‏ صراع القيم : وينيه هذا الصراع بناء أشكال من الفكر اكثر 
تعقدا * ويرى البعض أن الزيادة فى عدم التؤازن تهيىء ظرفا ممتازا 
للارتقاء 2 

المشساركة : ومن خلالها يستطيم الفرد أن يقدر وجهة نظر 
الآخر , كما نؤكد المشاركة على التبادل والتعاون وتستثير التعاطف 
الوجدانى وتحمل الاختلاف 2 كما تدعم القدرات النافذة والضوايط 
الداخلية » فهى بذلك تتبنى الشرعية فى مرحلة بعد عرفية ٠‏ 

5 الاستمرارية القانونية ٠‏ وهى تتيح الفرص لخلق قواعد اللعبة 
النظيفة وبالتالى الخبرة بالعدل وغيايه والطاعة والعصيان , الع ٠١‏ وحمى 
توجد فى أنساق يومية كثيرة فى المدرسة والمتزل ومكان العسبسل. 
والعبادة , الخ وكل هذه النظم التى توجهها القواعد هى خبرات قالواية ٠‏ 
وتؤكد هذه النظرة العريضة للقانون قوة صياغة القواعد وارتباط مختلف 
النظم القانونية من العائلة إلى المدرسة الى الحكومة ٠‏ كما أن النعرف 
على الاستمرارية بين مختلف نظم القواعد أو العدالة يساعد الشخص على 
تعريف طبيعة التفاعل والاعتماد المتبادل بين المناشط القانونية ٠‏ 


القراد السياسى الجماعى : 


كان الاهتمام الغالب من جانب الباحثين الآمريكيين فى علم النفس 
السياسى : يتجه فى تقدير دويتش (<*) الى دراسة تأثير العمليات 





(9) امرجم السابق ٠‏ 
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السيكولوجية فى العمليات السياسية . وهو اتجاه حاول تجنيه قر ناؤهم 
الاوربيون وبخاصة فى مدرسة فراتكفورت » ومنهم هو ر كهيسر ٠‏ وأدورنو 
وماركيوز وقروم وهايرماس ٠‏ وفى تقدير دويتشي . فان على النفس 
السياسى يتعين أن يدرس التفاعل المتيادل بين العمليات السياسسية 
والسيكولوجية ' فكما أن القوى العقلية تحدد طبيعة صمتع القرار السياسى 
وتؤثر فيه , كذلك طبيعة صنع القرار السياسى تؤثر فى القوى العقلية » 
ويستدل دويتسن على صدة قوله بالاختلافات الظاهرة بين الاطفال 
والراشدين فى أتكارهم السياسية من نالدية ,. وباشتلاف. نمبو يعض 
السمات مثل الاستقلالية والتفكير الخلاق فى بعض الأنظمة والسابية 
والتبعية فى البعض الآخر ٠‏ 


عوامل الخطأ فى القرار السياسى الجماعى ٠‏ دراسات جانيس 


نكونت المجموعة الاستشارية للرئيس السابق للولايات المتحدة 
الأمريكية جون ف ٠‏ كينيدى ٠‏ من افراد ممتازين فى عالم السياسية 
والاقتصاد والحرب والعلاقات الدولية ' ورعما عن ذلك ؛ فان هله المجموعة 
كانت هى التى قررت فى أوائل عام 195١‏ ؛ وبعد تولى كينيدى مهام 
الرئاسة ؛ القيام بالغزد الفاشل لكوبا ( غزو خليج الخنازير ) بواسسطة 
حماعات الكوبيين المنشقين واللاجثين الى أمريكا ٠‏ وكانت النديحة هزيية 
تبرى لأمريكا ونصرا لكويا وزيادة للنفوذ السوفيتى فى هذه المنطقة 
سس العالم ٠‏ وقد تبعت ذلك محاولة السوفيت ارسال صواريخ نووية 
الى "كوبا ٠‏ ولولا الموقف الحازم الذى اتخذه كيندى بعد ذلك ٠‏ لكان من 
المحتمل أن يؤدى الموقف الى حرب نووية بين الولايات المتحدة والاتحاد 
السوفيتى ٠‏ وقد تصدى ايرفينج جائيس ( ”الا 2 ص 5*5 ) لدراسة 
عذم الظاهرة التى أسماها علستطامدمميع وعرفها يأنها : م تدهور فى 
الكفاءة العقلية واختبار الواقم والحكم الأخلاقى ينتج عن ضغوط الجماعة » 
وقد درس جائيس بالاضافة الى حرب خليج الخنازير خمس حالات أخرى 
هى : 


١‏ دائثرة المستشارين البريطائيين لنيفل تشاميرلين ( رئيس 
الوزراء البريطائى ) التى آيدت اتباع سياسة التهدئة مم هتلر شلال عامى 
1511 2 1998 على الرغم من التحذيرات المتكررة المنذرة بأن اتباع 
عذه السياسة يؤدى الى نتائج عكسية ٠‏ 
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؟ ‏ جماعة المستشارين البحرين للأدميرال الأمعر يكى كميل » والذين 
رفضوا الاستجابة للتحديرات. المنذرة فى خريه ١95١‏ باحتمال مياجمه 
الطائرات اليابانية لميناء بيرل هاربور ٠‏ 

؟' ‏ جماعة مستشارى الرئيس الأمريكى ترومان الذين أيدوا قرار 
تصعيد الحرب فى جمهورية كوريا الشسعبية الديموقراطية , برغم 
التحذيرات الحازمة من جانب الحكومة الصينية بأن دخول الولايات 
المتحدة حى تلك اليلاد سوف يقايل بالمقاومة المسلحة من جانب الصين ٠‏ 

 :‏ جماعة « غذاء الثلاثاء » من مسستشارى الرئيس الأمريكى 
جونسون الذين آيدوا قرار تصعيد الحرب فى فيتنام برغم تقفارير 
اللخابرات الامريكية وغيرها من مصادر المعلومات الدالة على أن هله 
الخطة لن تهزم الثوار فى الجنوب ولن تهزم جمهورية فيتنام الديموقراطية 
فى الشمال . وأنها سوف تؤدى الى عواقب سياسية وخيمة فى الولايات 
المتمحدة " 

ه ‏ جماعة مستشارى الرئيس الأمريكى نيكسون والطريقة التى 
حاولت بها نغطية فضيحة ووتر جيت * 

ويرى حانئيس فى تحليله لهبذه الظواهر أنه التماسيك المر تفع فى 
الجماعة » واعتيار الذات الايجابى بين أعضاء جماعات واضعى السياسات 
ينتج عنه امتناع أعضائها عن النقد أو الاعتراض بما يؤدى الى أفعفال 
لا عقلانية ومنتقصة هن أقدار من هم خارج الجماعة ٠‏ وتزداد الظاهرة حدة 
نتيجة لانعزال الجماعة عن الآراء الأخرى المعارضة ونتيجة تزكية سياسة 
الجماعة وتشجيعها من قبل قائد شعبى مقنم ٠‏ ويحدد جائيس الأعراض 
الرئيسية فى الظاهرة فيما يلى : 

١‏ وهم المناعة وسمو الفضيلة ٠‏ أذ يتوهم أعضاء الجماعة أنهم 
أنضل وأقورى من معار ضمهم , وآنه لا سمكن هر متهم » ذلك أن الشعور 
بالانتماء الى جماعة ذات نفوذ بالغ القوة فى تشكيل المستقبل يكون عاملا 
محددا ,2 اذ كيف يمكن بغان هذا التفسير تصور أن ١٠‏ كوبى منفى 
يستطيعون هزيمة جيش مدرب قوامه ٠0٠٠ر١٠؟‏ جندى ؟ ويمتزج هذا 
الوهم بوهم الفضيلة والأخلاقية وهو الذى يصور أن العمدو لا خلقى 
ويستحق أن يسحق * 
دتفقون كماما وأنه من غير ١‏ متصور أن يختلف أفراد محتر مون مثلهم. 
ويحترم كل »نهم الآخر , فاذا ما حدث عدم اتفاق , تجاهله الآخرون ولعل 
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القبيه واضح بين ذلك وظاهرة « التجامل الجمعى » فى دراسة الم 
هولو اجتمع شأنك الريفى فى أمريكا ٠‏ والذى تظاهر فيه كل واحد بأن. 
الجميع لا يدخنون ولا يشربون الكحول ولا يلعيون القمار ٠‏ 

تت قمع الشبكوك الفردية والاستقطابي الجمحى » أذ يردم الفرد 
لنفسه يأنه اذا اختلف مع الجماعة » فلايد أنه هو المخطى* وليست الجماعة» 
وذلك هو ما حدث فى تجارب مظفر شريف وآش وغيرهما ٠‏ وهى عملية 
تشجع بدورها وهم الاجماع * ويحاول الفرد تجنب الظهور يمظهر المشاغب 
أو مصدر المتاعب والانشقاق ٠‏ ولا تقتصر التاثراته التى تقوم بلنور فى 
عذا الموقف على تأثيرات المرجع 2 بل تشمل أيضا الخبرة والمعلومات ممثلة 
فى أقوال العسكريين ووزير الخارجية ( فىحالة حربه خليج الخنازير ٠)‏ 
ومن المتوقم فى ضوء نظرية التنافر المعرفى أن من يتفق مع الجماعة قد. 
بحس بقدر من التثافر بعد ذلك . ولكنة يزداد اقعباعا يموكفت الحماعة ا 
بل يصبح ممن يضغطون على المنحرفين عنها للانصياع لآرائها كى يتفادى 
الشعور بالتنافر ٠‏ 

4 قيام بعض أفراد الجماعة بدور من يحاول ارجاع المنحرف الى 
حط الجماعة , وهم من يسميهم جانيس « حراس العقل المعينون ذائيا » 
وقد قام دين راسك وزير الخارجية حينذاك بهذا الدور فكان يلوم كل عضو 
شكك فى آراء الجماعة ٠‏ وقد كان راسك عضوا يشعر بالولاء الشديد 
للجمساعة ٠‏ 


ه ‏ أفراد طيعون لقيادة دمثة » فقد خرج كينيدى منتصرا فى, 
انتخابات الرئاسة وكان الجميع ينظرون اليه بوصفه قائدا عظيما يتطلعون 
إلى توجيهه وحكمتة ٠‏ 


ويعتقد جانيس أن حادثة حرب خليج الخنازير ليست حدثا متعزلا 
فريدا توفرت له ظروف يندر أن تتوفر لأحداث أشرى ٠‏ وهو يشير الى 
الأمثلة الاخرى التى سيقت الاشارة اليها » بالاضافة الى أحداث الخرى 
مثل محاولة انقاذ الرهائن الأمريكيين فى ايران ٠‏ كما يشير آخرون الى 
أمثلة أخرى مثل غزو هتلر الفاشل لروسيا , وانتاج عقار الثاليدوميد 
بواسطة آدوية ألمانية » والفشيل الذريم الذى متى به تسويق شركة فورد 
للسيارة ادزل عام ١967‏ فى السوق الأمريكية * ولعلنا نشير بدورنا الى 
أحداث أخرى مثل المباغتة الاسرائيلية عام ١965‏ ويقابلها العجز 
الاسرائيل فى حرب أكتوبر 7415 / وهى أحداث تستحق التحليل فى 
ضوء مفاهيم واكتشافات ديناميات الجماعة ٠‏ وقد قام تتلوك ( فى "ل , 
ص 5٠١‏ ) بدراسة وجد فيها أن ستة قرارات من ١١‏ قرارا هاما فى. 


را 





سياسة أمريكا يمكن نسيتها الى ظاهرة « تدهور التفكير الجماعى » مقايل 
خمسة قرارات كانت أكثر حذرا وحيطة ؛ ولكنها آدت الى تطورات ناجحة٠‏ 
وكانت القرارات غير الناجحة تتسم بالتفكير المفرط فى التبسيط ؛ وبنقويم 
ايجابى لأمريكا وحلفائها , الا أنها لم تتسم بالضرورة بتقويم سسلبى 
بلدول الشيوعية ٠‏ وقد أوضححبت بعض التجارب المعملية ان الجماعات 
التى يقودها آفراد متفتحون يشجعون التعبير الحر عن الآراء حتى لو كانت 
مخالفة . كانت أكثر فعالية فى الترصل الى حلول ناجحة للمشكلات 
ومن المحقق أن احتمال تدهور التفكير الجماعى قائع دائما , الا أن جانيس 
يقدم عددا من الآراء فى طرق تجنب قيامه , وقد أفاد فى ذلك مما حدث 
بعك عام من أزمة خليج الخنازير » اذ كضفت معلومات المخابرات الأمريكية 
أن الاتحاد السوفيتى بدأ يقيم قواعد للصواريخ فى كوبا ويمدها بهذه 
الصواريع ٠‏ وقد قدر أنها قادرة على تدمير كل المدن الكبرى الرئيسية 
فى الولايات المتحدة وقتل 6١‏ مليون أمريكى ٠‏ وحين أنكر الاتحاد 
السوفيتى وكويا ذلك 2 كشفت الصور التى التقطتها طائرات التجسس 
0-2 بما لا يدع مجالا للانكار ٠‏ وقد دعا كينيدى مجلس الأمن 
القومى للنظر فى الموضوع ٠‏ وأفاد هذه المرة من التجربة السابيقة 
الفاشلة : فكانت تسمم كل الآراء من مختلف الجهات والممستويات , 
واسثعر ضت كل البدائل التى تراوحت من مجرد الاعتراف بالواقم 
والاستسلام ٠‏ الى الهجوم المباغت على القواعد وتدميرها ' وقد أجريت 
تصورات لموقف الطرف الآخر فى ضوء التسليم بأنه تتوفر له أيضا 
بدائل عدة ٠‏ وكان الرئيس كينيدى يتجنب عن عمد بعض الاجتماعات 
لكى يتيح الفرصة لمن يترددون فى الحديث الصريح أمامه للتعبير عن 
آرانهم نى حرية , وبخاصة اذا كانت هذه الآراء لا تتفق مم آرائه ٠‏ وكان 
شجم كل فرد على النقد 2 بل أنه كان يدعو ملاحظين واختصاصيين 
خارجيين ويسمح لهم بالكلام فى حرية ٠‏ وأخيرا » اتفق على فرض حصار 
بحرى على السفن المتجهة الى كوبا , وكان أن توصل الطرفان الى اتفاق 
سحب الاتحاد السوفيتى بموجبه الصواريخ مقابل تعهد أمريكى بعدم 
غزد كوبا ٠‏ وفى ضوء المقارنة بين هاتين التجربتين » اقترح جائيس 
(#/ا: عن 5١+‏ ) عددا من التدابير للوقاية من تدهور التفكير الجماعى؛ 
نوجز أهمها فيما يلى : 

١‏ أن يطلب قائد مجموعة وضع السياسات من كل عضو فيها 
أن يقوم بدور المقوم الناقد , وأن يضجع كل فرد منهم على التعبير عن 
'اعتراضاته ومخاوفة وشكوكه على أن يدعم القائد هذه الممارسات عن 
طربق تقبله لتقد الأعضاء لآرائه ٠‏ 
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 '"‏ أن ينأى القائد عن ابداء تفضيلاته. هو منذ البداية. حتى تيع 
المحال لحوار صر مفتوح ٠‏ 


؟' ‏ أن يكون القائد آكثتر من جماعة واندة اوضح سمّاسة البفمن 
ا موضوع ٠‏ على أن تعمل كل جماعة تحت قيادة مختلفة ٠‏ 


 :‏ تقسيم جماعة وضع السياسات الى جماعتين فرعيتين (أو.أكثر) 

2 كل منهما 0 تحت ا مخيلفة , ثم _تجتمع مرة ألخرى 

أن يعرض كل عضو فى جماعة وضع السياسات وعلى فتراتث 

دورية » مناقشات الجماعة مع زملاء موثوق بهم فى الوحدة التى ينتمى 
اليها فى المنظمة » وأن يقدم تقريرا عن هذه المناقشات ٠‏ 

1 أن يدعى من حين لآخر واحد أو أكثر من الخيراء أى من الزملاء 
فى المنطقة خارج جماعة وضع السياسة لاجتماعات الجماعة وأن يبدى 

7 - أن يطلب من عضو فى الجماعة فى كل اجتماع من اجتماعاتها 
التى تعقد للمفاضلة بين بدائل السياسة » القيام بدور من يدافعم عن 
الرأى-المضاد * 

8 - حين انتضمن السياسة علاقات مع دولة أو منظمة منافسة ‏ فان 
جزءا كييرا من الوقت أو جلسة بأكملها » تخصص لدراسة كل العلامات 
المنذرة الصادرة من الطرف الآخر فى محاولة لفهم مقاصده ٠‏ 

5 بعد التوصل الى اجماع أول على ما يدو أنه أحسن بديل فى 
السياسة » فان جماعة وضع السياسة بيتعين أن تعقد احتماعا آخر 0 
فيه الأعضاء عما قذ يكون لديهم من شكوك » وليعيدوا التفكير: فى القضية 
كتلها.ء 


القيادة السياسية : 


وهى فى اطار ديناميات الجماعة » يصعب تعريفهأ فى ضوءٍ مفهوم 
د القوة » وحده ؛ وهو المفهوم الذى يغلب أن يركز عليه علماء السياسة٠‏ 
وتصدق مقاهيم ديناميات الجماعة بخاصة فى المج مع الديموقراطى الذى 
تنحول فيه القيادة من السلطة المطلقة لفرد أو لم4 © الى مشاركة متزيداة 
هن جانب. الكثيرين ٠‏ والجماعة تلعب دورا كبيرا فى اختيار القياذات م 
ومن هنا تتزايد أحمية طرق الاختيار ٠‏ وفى ضوء هذا التصور , تصبح.- 


نحن 





م القيادة الجماعية » أو « القيادة المتمركزة ‏ حول الجماعة » بلفة 
ديناميات الجماعة هى الصيغة المقيولة » فتمارس الجماعة السيامسية 
وظائف قيادية , وتستجيب الى توقعات الآخرين : وهى التوقعات التي 
تسمى فى لغة السياسية ١‏ الرآى العام » ٠‏ 


ومن الواضح أن كل الأبعاد التى عرضنا لها فى الفقرات السابقه 
نتاتر بيعد هام وهو اليعد الاجتماعى ‏ الحضارى : تاريخ المجتمع 
والايديولوجية السائدة فيه ونظام القيم ومعابير السلوك وأهداف الحاضر 
وتطلعات المستقبل » الموارد والامكانيات وتوزيع الثروة والتنظيم الى غير 
ذلك من عوامل مؤثرة ومتائرة فى تفاعل دينامى ' 


المشكلات العامة بين المواطنين والحاكم 


من المحقق أن جوانب كثيرة من الحياة اليومية للمواطن تتاثر 
بالسياسات التى يشضيعها الساسة ورجال الحكم والاقتصاد : وبالقرارات 
التى يتخذونها , أو بتقاعسهم عن اتخاذ القرارات الملائلمة فى الوقت. 
الملائي » وباتجاهاتهم وبسلوكهم هم أنفسهم 2 بوصغفهم نماذج وبوصفهم 
شاغلين مواقم حاكمة ٠‏ ومن المحتمّق أيضا أن فعالية هذه القرارات. 
تتأثر بدورها باستجابة المواطنين لها ٠‏ وتواجه كل من المجتمعات المتقدمة 
والنامية مشكلات بعضها مشترك بينها والبعض الآخر تنفرد به مجتمعات 
دون أخرى ٠‏ ومن هذه المشكلات : الجفاف والتصحر والجوع » والتزايد 
المستمر فى ععدلات الاستهلاك فى الغذاء وفى الطاقة فوق معدلات الانتاج, 
وتلوث السيئة والضوضاء وانخفاض مستويات النظافة العامة »2 وانتهاك 
حرمة الشارع والملكية العامة والنظام العام ء وتجريف التربة الزراعية 
أو تبويرها » وانحسار المساحات الخضراء فى المدن .2 وتفشى ظطواص 
العنف والارهاب والتطرف وتفاقم مشسكلات تعاطى المخدرات والكحوليات 
والتدخين » انتشار الرشوة والوساطة والاساءة الى حرمة المال العام , 
الخ ٠٠‏ كيف يمكن أن نسهم العلوم السلوكية فى فهم هذه الظواهر 
وتشخيصها وفى العمل على التصدى لها ومواجهتها ؟ ترتبط الاجابة عن 
هذه الأسئلة فى جوانب كثيرة منها بدوضوع تعديل الاتجاعات » وقد 
نوق بشىء من التفصيل فى فصل سابق ٠‏ الا أنه لكى تكتمل خلفية 
الصورة » يتعين أن نتناول بالعرص الموجز بعض نظريات « التبادله 
الاجتماعى » , وما أصبح يطلق عليه مصطلح «٠‏ المأزق الاجتماعية » » 
وموضوع 0 التغير الاجتماعي 6 2 ودور ٠‏ الحركات الاجتماعية 6" * 


زننا 





التبادل الاحتماعى 

يتضمن التبادل الاجتماعى اثنقالا متبادلا للسلع والخدمات وأحيانا 
الأفكار والمساعر بين مختلف الأطراف فى علاقة ٠‏ ويمثل له وليام صامويل 
( فى 7 ) باستجابات المواطنين للقيود المفروضة على توزيع سلعة مثل 
بئزين السيارات أو سلعة غذائية مدعومة مثل اللحوم والسكر والزيوت 
والشاى ٠‏ ولنفرض أنه نتيجة لأزمة طارئة فى الوقود ٠»‏ ازداد الزحام 
على محطة بتزين ٠‏ هناك أربعة بدائل متاحة أمام المسئول : 


(أ) اعطاه كل سيارة بطاقة تقدم عند بدء العمل 2 ويوزع مخزون 
البنزين بالتساوى على أصحاب البطاقات ٠‏ هذا الحل يتجاهل امكانية 
اختلاف مدى حاجة كل سيارة » فقد تكون فارفة وقد تكون نصف مملوءة, 
وقد تكون كبيرة أو صغيرة » وقد يكون يعض السائقين قد قضى الليل 
كله فى الانتظار , بينما حضر البعض الآخر وقت بدء العمل ٠‏ 


رت ) يوضح كل سائق سيارة كمية البنزين التى يحتاجها 2 ثم 
توضع البطاقات فى حقيية ويختار منها العدد الذى يكفى لتوزيع مخزون 
المحطة ٠‏ بهذا الحل يتيح لكل سائق فرصة متكافئية مع الآخرين لملء 
سيارته بدلا هن قدر متساو من المخزون ٠‏ ولهذا الحل أيضا عيوب 
مسابهة لعيوب الحل الأول ٠‏ 


( ج ) رقع شعن الينزين الى الحد الذى يكفى معة المخزون لامداد 
عن يستطيع دفع الثمن ٠‏ وقد حدث ذلك فعلا فى أمريكا أثناء أزمة الوقود 
نتيجة للمقاطعة العربية عام ؟/1919 ٠‏ ولكن هذا الحل يحابى الأغنياء' ٠‏ 

(د) يطلب من السائقين الانتظام فى خط انتظار , ويعطى كل منهم 
ما يحتاجه من بنزين طبقا لدورء الى أن ينفذ مخزون المحطة ٠‏ وقد حدث 
ذلك فى لوس انجلوس خلال أزمة الوقود عام 191/8 , الا أن البعض كان 
يضطر للانتظار ساعات طويلة جدا ٠‏ وشعر الكثيرون بالاحباط الشديد 
وعددوا بالانتقسام 9 


وأحيانا يمكن الجمع بين أكثر من بديل , كأن يعطى كل سائق 
خبمسة جالونات طبقا لأولوية حضوره (5 2 د)ء أو أن تعطى الأرقام 
الفردية الوقود فى الأيام الفردية والزوجية فى الأيام الزوجية ( ب , دغ. 
والمهم هنا هو أن التيادل الاجتماعى يحدث حين يحتاج الئاس الى التعاون 
للحصول على مطالبهم واحتياجاتهم : وأن هذا التبادل يتم عادة طبقا 
لقواعد رسمية أو غير رسمية , ويتاثر بالمعايير الثقافية السائدة ٠‏ 
ويمتك التبادل الاجتماعى الى كل العلاقات الانسالية 2 ومنها الخاص 
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حدا دمل لقاء المحيينل ء واتفاقيات الزراج , ومنها غير الشخصى مثل 
حجز مقعد فى طائرة ٠‏ الخ ٠‏ ومن القضايا الهامة المثارة فى هدا المجال : 
من بقردر قواعد التيادل ؟ ومن المسئول عن تفسيره ودعمه ؟ وترتبط 
النظرة الى القواعد بمفهوم العدالة من حيث الاجراءات وها تؤدى اليه من 
حيت اسلوب التوزيم ٠‏ ونظرا لأن الظاهرة عالمية , ولآنها ترنبط أحيانا 
بانشخال انفعالى قوى ٠:‏ فقد استم السيكولوجيون بدرااسسة التبادل 
الاجتماعي ٠‏ وأقاموا النظريات ومنها نظر يتان متنافستان ٠‏ الأولى هى 
نظرمة المساواة والثانية نظرية العدالة أر التناسب 9الْتا0ة ويوضح 
اأعملان (1)ء ( ب ) فى المثال السابق تطميقين. لنظرية المساواة » سنما 
5 الحلان ( ح ) ء ( د ) الطبيقين لنظربة العدالة ٠‏ وتنادى بأن الثواب 
الذى يحصل عليه الفرد من علاقة اجتماعية بجب أن يكون متناسبا 
تناسيا كليا ومباشرا ممع اسهامه فى نلك العلاقة * ويفترض أن الأفراد 
سوف يدركون ذلك على أنه أمر عادل حتى اذا لم يكن ثواب كل منهم 
متساويا مع الثواب الذى يحصل عليه الآخر » ولنفترض موظفين 2 ب 
يعملان فى نفس المكتب أقدميتهيا واحجدة ويحملان نفس المؤهلات 
وانتاجيما واحد . ويعمل كل منهما لنفس العدد من الساعات فى 
الاسبوع ٠‏ فاذ! تساوى مرتب كل منهما » كان ذلك يمثل موقف مساواة٠‏ 
أنا اذا قبضى 1 مرشيا يعمادل مرتب ب مرة ونصف كان ذلك يمثشضل 
موقف عدم عدالة 7ا1تتوعط1 فاذا أدرك كل منهما الموقف بهذه الصورة ٠‏ 
فان ب بحس بالغضب », أ قد يحس بالذنب وهناك أربع طرق رئيسية 
للتخلص من عدم العدالة , ( ١‏ ) زيادة مدغلات الطرف الممين كأن 
يعمل أ عددا من الساعات يزيد مرة ونصف عن عدد الساعات التى 
يعملها ب * ونشير البحوث الى أن الأفراد الذين يحصلون على واب 
أكبر مدا يستحقون 2 ينزعون الى زيادة جهدهم كى يظهروا بأنهم 
يستحقون هذا الثواب الأكبر » بل ان الئاس أحيانا يدركون من يحصل 
على ثواب أكبر بأن أداءه أحسن / (؟ )انقاص مدخلات الطرف غير 
المعين فيخفض ( ب ) ساعات عمله بأساليب مختلفة مثل الوصول متأخرا 
أو مغادرة مكان العمل مبكرا . واطالة فترات الراحة , الخ ورغم أن 
البحوث تشير الى صدق هذا الغرض »؛ الا أنه يلاحظ أن المدخلات قد 
تدرك على أنها أقل مما هى عليه فعلا , فيقلل من قيمتها بحيث تبرذ 
نقص الثواب » ( ج ) انقاص مخرجات الطرف المميز » وهو احتمال قد 
يبدو قليلا فى الواقع العملى , الا أن بءض التجارب مع الأطفال أوضحت 
أن الطفل الذى يقاد الى ادراك أن ثوابه أكثر مما يستحقه 2 يكون أكثر 
نزعة الى التبرع من ثوابه بنسية أكبر مما يتبرع بها الطفل الذى يقاد 
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الى ادراك أن ثوابه عادل ٠‏ وتستغل المنظمات الشخيرية هذه الظاهرةٌ 
فتثير فى نفوس المتبرعين الشعور بالذنب كى يتبرعوا لمن هم أقل منهم 
حظا ء ( د ) زيادة ثواب الطرف غير المميز 2 وهو أكثر الاستراتيجيات. 
قعالية وأكترها اشاعة للرضا - 

ويعترض البعض على نظرية العدالة يانها تدعى انطباقها على كل, 
جوانب الحياة وليس على الثواب المادى, فقط ٠‏ كما أن البحوث تير الى 
أن الفرد قد لا ينزعج أو قد يكون اضطرابه أقل اذا حقق عدم العدالة 
مصلحة لهم مما إذا عمل ضد مص احتهم بالرغم من نظاهر هم بغير ذلك ٠‏ 
ويقارن الناس تين نظرية العدالة ونظرية المساواة ( أى عدم التميين بين 
الأفراد من حيث استحقاقهم للثواب ) على أساس ان الأولى تدعو الى 
التنافس بين الأشخاص ليحصل كل راحد على أكبر نصيب ممكن من 
الموارد المحدودج ٠‏ وان من بحصل منهم عل تنصيب أقل سوف بحس 
بالحقد والغيرة ؛ وعلى أساس أن الملى._اواة تدعو الى التعاون وحسن, 
العلاقة بين الناس , وهذا هو ما يعبر عنه غالبية الناس حين يطلب منهم 
المقارنة وبخاصة اذا كانت الاجابة علنبة ٠‏ ولكن اذا كان القرار غير علنى, 
واذا كان الاتصال بين أضحاب القرار رمن يمسهم القرار مؤقنا ٠‏ فان 
الناس غالبا شردون مبدأ العدالة أى لكل بحسب اسبهامه وبخاصة 
اذا كان القرار يتم بواسطة لجنة حتى لو كانت علنية , لأن الفرد بحس فى 
هذا الموقف بأنه لن يوصف ونحده بعدم الطيية ٠‏ 


وتشير البحوث مع الأطفال الى أنهم اذا أدركوا الموقف على أنه 
تنافسى ٠‏ قانهسم ينزعون آلى تحبيذ العدالة » ولكن اذا أدركوا أنفسهم 
بوصفهم فريقا ٠‏ فانهم يلجآاون الى تحببذ المساواة حتى اذا كان من يقوم 
بتحديد نصيب كل فرد قد يذل جهدا أكبر من غيره + ويبدو أن الطفل 
ينتقل من مرحلة لأخرى فى ادراكه للبدآ العدل 2 كمأ صوره بياجيهة 
( فى "الا ص 5157 )2 وقد كشسف استعراض لأكثر من خمسين دراسة 
الى الاعتقاد بأن الأطفال بعامة تحت سسمن الخامسة » يتمسكون بمعيار 
المساواة وذلك بالرغم من أن الطفل الصغير جدا قد يحاول الاستحواذ 
بكل الثواب لنفسه » وأن الأطفال بين السادسة والثانية عشرة يتحولون 
من المساواة الى العدالة » وأن الأطفال فى الثالثئة عشرة وما قوقها هم فقط 
الذين يحققرن العدل الحقيقى بين الثواب والاسهام طبقا لمبدأ التناسب 
وعدالة التوزيع ٠‏ والعدالة أكك نعقيدا من المساواة بحيث قد يصعبه 
على الطفل الصسغير فهم العدل وتطبيقه بدقة , ويرى والستر وزملاؤه 
( فى "لا » ص 5؟؟ ) أن السهولة الأكبر فى معيار المساواة دقارنا بمعيار 
العدل عاهلل مهم فى تفضيل المساراة فى الظروف التالية : (1) دين يتعين 
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تخاذ القرارات بسرعة ولا يوجد وقت للمقارنة بين المعيارين » ( ب ) حين 
يحتمل أن تكون المفاوضات المتضمنة أليمة ومكلفة , ( ج ) حيس يكون 
الثواب ذا قيمة ضثئيلة لاتستحق الجهد والوقت , ( د ) حين يكون الموقف 
الحالى موففا خاصا عارضا لايشكل «.ايقة للمستقبل كما يحدث متلا 
فى توزيم مكافآت الرياضيين بعد مياراة » بعكس الموقف فى العقود. 
الطويلة المدى ٠‏ ويستبعد كثيرون معياز العدالة فى ظروف ومواقف مثل. 
الصداقة والحب والزواج والعائلة , الا أن البعض الآخر يرى أنه حتى 
فق هذه الظروف » لا يوحد سبب يدعو لاسستبعاد معيار التناسب ٠‏ 
وقد أوضحت بعض الدراسات صدق هذا الرأى » حتى فى مواقف الحب, 
أى أن المحبين بريان أن كلا منهما ينال نصييا عادلا بطريقة أو يأخرى 
يتناسب مع ما يعطيه ٠‏ 


وثمة مشكلة تواجهنا فى تطبيق معيار التناسب * وهى : من له 
الحق فى تقييم المدخلات وتوزيع المخرجات ؟ لعل أكثر المحكات شيوعا 
هما المجهود والقدرة , الا أنه أحيانا تستخدم محكات أخرى مثل السن 
والمظهر الفيزيقى والمكانة الاقتصادية » الاجتماعية , الخ ٠‏ ومن ذلك 
مثلا توزيع البنزين باسبقية الحضود » أى اعتبار وقت الانتظار من. 
المدخلات , ولكنا عادة نعتبر أن قصصر توزيع الينزين على الاناث مثلا أو على 
أصحاب العربات الفخمة يشسكل تطبيقا سسيئا غير مشروع لمعيار 
التناسب ٠‏ 


التبادل الاجتماعى بوصفه قضية اجنماعية 


المقارنة الاجتماعية والتبادل الاجتماعى : يرى فستبخر أن الانسان. 
يقارن نفسه دائما بالآخرين الذين يدرك أنهم مشابهون له على الأبعاد 
التقويمية الملائمة » وذلك فى كثير من المجالات مثل الدخل والعمل والمنزل. 
والأولاد والزواج والقدرة رالعقائد والمظهر واللوقم الحغرافى » الخ 5 
وقد بنى ثيبو وكيللى عام 19105 نظرية فى التبادل الاجتماعى تقوم على 
أساس المقارنة الاجتماعية وذلك قبل تقديم آدامز لنظريته فى التناسب 
عام ٠ ١9536‏ وقد بنيت نظردية التبادل الاجتماعى على أساس فكرة 
بسيطة هى أن الناس مدفوعون الى تعظيم النواب الذى بحصلون عليه 
فى علاقاتهم وتحجيم التكلفة , أى الثواب التكلفة ع- الربح * وقد 
وجد أن هذا المؤشر يمكن أن يتنبا عن عدد من مجالات التبادل الاجتماعى 
منها الاستقرار الزواجى ( فى لا , حى 58؟ ) الا أن هذا المؤشر وحده 
من حيث قيمته المطلقة ليس هو المحدد الوحيد للعيادل الاجتماعى ؛ 
ويجب اعثيار قيمة المؤشر بالنسبة مستوق المقارنة 2 وهو مستوى تحدده 
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الخبرات الماضية للفرد بتبادلات مشابية وادراكه للنواب ب التكلفة التى 
يتمتع بها الآخرون فى بيئته الاجتماءية المباشرة » فمثلا . قد يكون عدم 
رضاء زوجين عن علاقة تدهورت من موقف كان يعلو فيه صوت الحبه على 
نوت الشجار الى موقف تساوى فيه الصوتان . قد يكون عدم رضائهما 
أكبر من عدم رضاء زوجين بدا الش. جار بينهما مند اللحظة الأولى ٠‏ 
وكذلك يقارن الزوجان أنفسهما بحالة من يعرفونهما من الأزواج ٠‏ بل 
احتد مفهوم مستوى المقارنة فى تعريف كبللى وتيدو ليت مح ا يكر الذى 
يعكس نوعية المخرجات التى بحس الفرد بأنه يستحقها * ويتوقف 
تقدير الفرد لا يستحقه جزئيا على المفارنة بالآخرين » ولكنه يعكس 
أيشا تقديره الذاتى لقيمة المدخلات النى أسهم بها فى العلاقة ٠‏ وثمة 
مفهوم آخر هام فى نظرية التبادل الاجتماعى » وهو « مستوى المفارنة بين 
البدائل » 2 وهو يشير الى مستوى الثواب مطروحا منه التكلقفة التى يعتقد 
التشخص أنه يمكن الحصول عليها خارج اطار تيادل معين ٠‏ فاذا كان 
ذلك هنخفضا » فان علاقة تعطى عخر.جات أقل من مستوى المقارنة لكل 
عضو فى جماعته قد تستمر رغم ذلك ٠‏ لأن أحدا منهم لا يعرف عن 
بدائل أكثر اثابة ٠‏ فقد يستمر زواج غير سعيد مثلا ء, اذا اعتقد 
الزوجان أن الطلاق سوف يحدث تغييرا فى مواقف حياتهما أشد ايبلاما 
من حياتهما الحاضرة ٠‏ وقد بفسر ذلك ضيق الأمر يكيين بأزمات الوقود 
فى فترات مختلفة . وذلك نظر! لعدم توافر بدائل أحجمسن فى حينها ٠‏ 

ويحس الئاس بالحرمان النسبى اذا وحجدوا أنهم أقل من غيرهم مءن 
يحسون بالانتماء لهم اجتماعيا أو سيكولوجيا ٠‏ فقد يكون الأمريكى 
الأسود أحسن حالا من السود خارج الولايات المتحدة 2 ولكنه يقارن 
نفسه بالأمريكيين البيض ٠,‏ وتختلف استجابات الأفراد للحرمان ٠‏ فقد 
تكون محاولة تحسين الحال عن طريق تغيير العمل » وقد تكون ظهور 
أعراض للاجهاد النفسى مشل القرحة , أو محاولة لتغيير فى النظام 
الاجتماعى عن طريق التصويت أو العنف أو الشغب ٠‏ ويمكن تقسيم 
هذه الاستجاباتن الى نوع ذى نوحه فردى مقابل نوجه اجتماعى ٠‏ ويؤدى 
النوع الأول اذا صاحبه الشعور بالاحباط الى ظهور أعراض » بيئما قد 
يؤدى التوع الثانى الى العنف ٠»‏ 


نماذج لسراسة التبادل الاحتماعى ولاعادة بثاء العلاقة بصورة تنؤدى الى 
الشعور بالرضا : 


يبدو أن قاعدة التبادل قاعدة عالمية تتمثل فى « العين بالعين 
والسن بالسن » أو « هات وخذ » الم *٠‏ وهى قاعدة تكمن وراء كل 
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النظم القانونية المتقدمة فى العدل , ولكمها بالرغم من ذلك قد تنهار ٠‏ 
وفيما يل يقدم وليام صامويل ( ؟/ا » ص 58؟ ) بعض نماذج لدراسة 
التبادل الاجتماعى وبخاصة فى موضوع « المساومة » و « حل الصراع » 
وذلك بعد أن يمهد للموضوع بعرض لفهوم « مصفوفة التفاعل » 
1أمة م 121612611012 يمثل له بتصور فردين (أ» 2 «٠دب)‏ 
يعبر ( 1 ) عن احترامه للفرد ( ب ) دون أن يبادله هذا الآخير الاحترام , 
أو العكس » آو يتبادل الفردان التعبير عن الاحترام أو عدمه ٠‏ بمسكن 
بالاستعانة بمصصفوفة التفاعل توضيح المكسب أو الخسارة فى كل 
حالة ٠‏ فمثلاا , اذا تيادل الفردان الاحثرام فان منهما يكسب هن تساوى 
المكانة » بل انهما يشعران بتجاذب وتماسك ٠‏ واذا سحب كل منهما 
التعبير عن الاحترام للآخر , فان كلامنهما لن يكسب شيئا ولن تتغير 
مكانتة أى أن المكسب كون صفرا ٠‏ أما اذا عبر »١«‏ عن الاحترام بينما 
سبحب «ب» هذا التعبير . فان أ يفقد مكانته بالنسية للفرد (ب) عتابل 
مكسب للفرد ( ت ) وبذلك يكون المكسب سلبيا بالنسية للفرد (1أ) » 
وابجاسا بالنسسة للفرد ( ب ) وهكذا ٠‏ 


وقد نجد فى مجال العلاقات الدرلية ما يشيه ذلك , ومنه ما حدث 
بين أمريكا وايران خلال أزمة احتجاز الرهائن الأمريكيين فى طهران ٠‏ 

نوموذج مازق اتسعن 08تامء11[ 215068 1156 ٠‏ وتستخدم 
فى هذا النموذج من لعب المساراة مصفوفة تفاعل شبيهة بمصفوفة 
التبادل , وقد استمد اسم النموذي من استراتيجية يفترض ان المدعى 
العام يستخدمها للحصول على اعتراف من واحك من متهمس بجريمة 
خطيرة لا بتوفر عليها الدلبل الكافى ٠‏ فيستجوب المدعى كلا من المتهمين 
على انفراد ويعرض على كل منهدا نفس الصفقة , وهى أنه اذا اعترف 
بيئما لم يعدرف الآشر » فان المدعى يعمل على أن توقع على المتهم الذى 
يقدم الدلبل عقوبة مخفضة تكون غالبا السجن لدة ستة شهور » مقابل 
عشر سنو'ت الممتهم الآخر الذى لم يعترف * ولكن ها لا يقوله المدعى 
ودا يجب أن سسلةنيطه كل من المتيمين , أنه اذا اعترف كلاهما فان 
كلا منهما توقع عليه عقوبة السحن لخمس سنوات ٠‏ ودتمثل الاخنيار 
« التعاونى » فى هذه الحالة فى أن يظل كل من المهتمين صامتا » اذ سوف 
بطلق سراح كل منهما لعدم توفر الآدلة » ولكن الصمت قد يعنى المخاطرة 
بالسجن عثير سمينوات. اذا اعترف المتهم الآخر ٠٠‏ ويتوقع عادة أن كلا من 
ال مهدمين سوف يختار الموقف « الثنافسى » بالاعثراف خوفا من خيانة 
الآخن ٠‏ ولا سمح للمشتركين فى مباراة مأزق السحين » مثل المتيمين 
فى المثال السابق , بالتحدث كل منهما مع الآخر بصورة مباشرة ٠,‏ قاذا 


ارين 





استطاعا الاتصال المباشر » فانه يحتمل أن بيسر لهما ذلك التعاون فى 
استرانيجية مفيدة لكل منهما ٠‏ وتؤكد التجارب المعملية صدق هذا 
الفرض ٠‏ وكذلك وجد أن مجرد اضافة « تلاقى العيون » يمكن أن يزيد 
عن نسية الاختيارات التعاونية فى حالة تكرار المياراة . ولكن سماع 
التعليقات اللفظية من اللاعب الآخر , يبدو أنه عامل أكثر حسما ٠‏ 
وبالرغم من أن الانصال يشسجع الاختيارات التعاونية ٠‏ الا أن الباحثين 
وحدوا أن الاختيارات التنافسية هى التى تسود 2 حتى اذا كان التعاون 
لا يحمل معه المخاطرة يفقدان المصادر » وأن الغرض الوحيد من التنافس 
هو تحقيق كسب أكير مما يحققه الآخر ٠‏ ولكن اذا أعدت مصفوفة يكون 
فيها التنافس من جانئب الطرفين عالى التكلفة لكل منهما » فان معظم 
الاختيارات قد تصبح تعاونية ٠‏ ومن الممكن استخدام الكمبيوتر فى هذه 
المباراة ٠‏ والاسترانيجيات الأربع الرئيسسية هى : ( 1 ) التعاون أى 
تفضيل الاختيارات التعاونية بصرف النظر عن تعاون أو ثئثافس 
الطرف الآخر ء ( ب ) التنافس ٠‏ أى تفضيل الاختيارات التنافسية 
بصرف النظر عن سلموك الطرف الآخر ٠»‏ ( ج ) العيل بالعين » فتتبع 
اختيار التعاون من قبل اللاعب استجاية تعاونية من قبل الكمبيوتر » 
بينما نتبم الاختيار التنافسى استجابة تنافسية وهكذا ء ( د) العضوائية : 
فتكون اختيارات الكمبيوتر عشوائية كلية لا بمكن التنبؤ يها من محاولة 
لأخرى ٠٠‏ ومن النتائج الرئيسية تفوق الاسترانيجيات الثلاث الأول 
على الاسترءاتيجية العشوائية فى استثارة الاسستحابات التعاونية , 
وأنه كلما اقتربت الاسترائيجية المعيئة من التعاون بنسبة 72٠٠١‏ » فان 
فرصة استثارة الاختثيارات التعاونية من جائب اللاعب الآخر تكون أكبر ٠‏ 
ومن ناحية أشرى » فانه حين تكون المقارنة على أساس عدد النقاط التى 
يمكن لاستراتيجية كسبها للاعب ؛ فان الاسترائيجية الثالثة يبدو أنها 
أحسن من غيرها وهناك دراسبات تششير الى أن استرانيجيات تبادل 
التنازلات بقد.د التوصل الى اثفاق 16 تقد تكون أكثر 
الاستراتيجبات فعالية فى استثارة التعاون المتبادل فى نفس الوقت الذى 
تعظم فيه من الثواب , وفيها يكون التعاون بنسبية 72٠٠١‏ فى المحاولات 
الأول لاستثارة الاحمساس بالثقة » ويتبعها تحول الى الاسترانيجية 
الثالتة ( العين بالعين ) ٠‏ وقد حاول أوسجوود ( فى #لاا ص 3*٠‏ ) 
تطبيق هذه الننائج فى مجال الشئون الدولية مثل قضايا نزع السلاح 
النووى » دهو وهو ما أسمى « التدرج فى تبادل تخفيف التوتر ) 

.(0811) دمتام مم8 ممأمدم ص ماوع ه«منوع 2 0عه ةو 
وهى استر! نيجية تسير بخطوات محددة عديدة : تبدأ باعلان عام من طرف 


56 





دولة واحدة عن رغبتها فى انقاص المنوتر » يصاحيه جدول بخطوات صغيرة 
متدرجة تفرضها الأمة على نفسها فى صورة تنازلات » وينفذ كل تنازل منها 
فى موعده (لحدد يصرف النظر عما إذا كانت الدولة الأخرى قد استجابيت 
ينفس الصورة 2 ويشرط أن كون دن المبسور النحقق من أصالة وصدق 
هذه التنازلات ٠‏ والفكرة هى أن الأمة الأخرى سوف تت<رر ان آجلا 
أو عاجلا » من التشكك فى صدق وراقع الأمة المتنازلة ومن ثم يبدأ معيار 
التبادلية فى العمل ٠‏ ومنذ هذه التحظة , فان التنازلات سوف كتكون 
متبادلة بدلا من أن نكون عن طرف واحد ء ويقل التوتر الى الحد الذى 
يصيح معه نزع السلاح امكانية حفيةية ٠‏ ويحذر أوسجوود من مخاطر 
الدعوة الى نزع السلاح من جانب واحد بوصفه وسيلة لاستثارة تعاون 
طرف آخر مسلع بصورة مكثفة » وهو يؤكد أن التنازلات الأولى من طرف 
واحد يحب أن تكون تنازلات صغيرة لاتهدد أمن الدولة ٠‏ فاذا استجاب 
الطرف الآخر لهذه التنازلات بعمل عدوانى » فان استراتيجية 2 06111 
تدعو الى رد فعل ٠حسوب‏ على مبدأ العين بالعين ٠٠‏ ولكن اذا استجاب 
الطرف الآخر بتنازل , فان هذا العمل يجب أن يقابل بعمل متكافىء 
معه تماما » ذلك أن التجاوز فى التنازلات أو فى ردع العدوان يقلل من 
الشعور بالثقة ويعوق التقدم نحو الاختيارات التعاونية ٠‏ 


مباراة نقل البضائع آكمى ‏ بولت : وتمثل موقفا معمليا شائعا 
لدراسة التعاون والتنافس ولحل الصاراع ٠‏ وقد أعد هذا النموذج 
دويتش وكراوس وأسمياه مباراة أكمى ‏ بولت فى تقل البضائع 
بالشاحنات عه عستعاع دكا غامظ-عسعم4 ٠‏ وقد استخدما فى 
المباراة موظفات فى شركة تليفون قسمن الى أزواج ووضعن فى مقصورات 
منفصلة بحيث لا يستطعن التحدث بعضهن مع البعض الآخر ٠‏ وتقوم كل 
واحدة بدور صاحية شركة للنقل الأول اسمها أكمى والثانية بولت 
وتحاول نقن البضائع فى اتجاد عضاد لاتجاه الأخرى على طريق مفرد 
وقد وعدت كل شركة بالدفع الفورى عند اتمام نقل البضائع الى المكان 
المقصسود » ولكن كان عليها أن ثدفم سنتا واحدا عن كل ثانية من وقت 
النقلن ٠.‏ ولذلك فانه اذا تعدى وقت النقل حدا معينا 0 فان الشركة سوف 
تخسر بدلا مس أن تكسب فى عملية النقل ٠‏ ونظرا لأن الطريق المفرد 
هو الآقعمر , فان كل طرف يحاول النقل عن هذا الطريق ٠‏ ولكن يزيد 
احتمال أن بواجه كل من الطرفين الآخر قيتوقف كل منهما 2 وبذلك 
يفقدان الكثير من الوقت ٠٠‏ وهناك طرق آخرى بديلة لكل منهما » ولكنها 
طويلة ومتعرجة يودى اثتباعها حتما الى خسارة مادية ولا يمكن نحقيق 
ربح الا باتباع الطريق المفرد بنجاح + وفى المحاولات الأولى فى المباراة » 


تحرف 





يخلب أن سرع كل من الطرفين الى الطريق المفرد نم تتوفف الحر له 
عندما تواجه كل منهما الآخر فى انتظار من سدآ فى التراجع ٠‏ وأخيرا « 
وبعد تردد يتراجم أحد الطرفين ليفسح الطريق أمام الآخسير ٠‏ وبعدها 
يتقدم الطرف التراجع الى غايته من خلال الطريق المفرد وفى هذه المحاولات. 
الأولى » كان كل من الطرقين يأخذ وقتا طويلا للتخلص من المواجهة 
مما يلحق بكل منهما الخسارة . وقد وجد فضلا عن ذلك أن عددا قلبلا 
جدا من أطراف الماراة كان لديهم استعداد للتراجع بصورة دائمة . وأنه 
فى كل مرة يتراجع فيها طرف ؛ فانه يصر فى الجولة الثالية على أن متراجع 
الطرف الآخر 2 وتوّدى هذه الاسنجابات فى النهاية الى نمط من الثعاون 
يمثل الاستراتيجية الوحيدة التى نضمن ربحا متبادلا للطرفين 2 وقد 
حقق كل من الطرفين باتباع هذه الاسنراتيجية فى المباراة ربحا عقداره 
حوالى دولار ٠*٠‏ وقى أجزاء أخرى من التجارب كان يعطى أحد الطرفين 
سلاحا يملكه وحده . وهو بوابة تففل الطريق المفرد » أو يعطى كل من 
الطرفين بوابة 2 وقى هذه الحالة الأخيرة كان يندر أن تكون الحلول 
تعاونية , وكان الحل الشسائم هو اسى_تخدام الطريق الأطول » ولذلك 
خسر كل من الطرفين أكتر من أربعة دولارات ٠‏ ويفسر دوييقن وكراوس 
هذه النتائج بأنها تشير الى أن المتفاوضين الذين يملكون أسلحة كما عو 
الحال بالنسية للدول فى المواقف الحقيقية , ينزعون الى الانخراط فى 
مواجهات غير «جدية وفى تهديدات ٠‏ :ينما يمكن للمفاوضات بغير تهديد 
السلاح أن تكتشف استراتيجيات مفبدة للطرفين عن طريق التعاون ٠‏ 
وقد يوجه نقد الى هذا الاستنتاج على أساس أن اللاعبين فى المباراة 'م يكن 
يسمح لهم بالاتصال المباشر » الا أن تكرار المباراة مم السماح بحرية 
الاتصال أوضعح أيضما أن التعاون وتي_ادل المنفعة كانت تقل فرصتهما 
بامتلاك الطرفين للأساحة ٠‏ وكذلك. فان المشسمتركبن فى هله المباراة 
كانوا يلعبون فى سسببيل نقود وسمية ( ماركات ) بيئما بتفاوض 
الدبلوهاسيون وأطراف النرزاع فى العلاقات الصناعية متلا فى قشايا 
مصدرية ٠‏ وقد كشسفت بعض البعحوث عن أن اللعب فى سسبميل مال 
حقيقى يزيد من فرص التعاون فى هله المباراة . الا أن باحثين آخرين 
يشككون فى ثبات هذه النتائج ٠‏ وبخلص صامويل ( فى 1# ) من هذا 
العرض الى أنه بالرغم من أنه لا يمكن القعميم تعميدا كليا هن هذء 
المباريات الى مواقف ال<ياة الحقيقية , الا أنه يمكن القول بأن التهديد 
وامتلاك السلاح بواسطة الأطراف المننازعة قد يضيف صعوبات فى طريق 
تحقيق التوفيق والتعاون ٠‏ 


وهناك نماذج آخرى لن يتسع المجال لعرضها ونكتفى بالاضارة 


لحر 





الى نموذج واحد منها يسمى مباريات التكتلات 6 و1105 1ل002 


بعض العوادلى الاجتماعية والسيكولوحية فى الساومة وحل الصراع : 

يطلب من الأفراد دق تعض دراسيات المساومة النقلاهر بأنهم سيعون 
أو يشسترون سلعا مثتل السيارات المستخدمة , ا أنهم بساومون باسم 
ادارة مصنع أو باسم العاملين فيه فى مشسكلة من مشسكلات العلاقات 
الصناعية مثل خلاف على الأجرر ٠‏ وقد يطلب من الأفراد فئ دراسات 
أخرى اسنتخدام دولارات وسنتات حقيقية ويسس مح لهسم الاحتفاظ 
دما كسندوهة منها » ومن النتائج العامة التى أدت اليها مل هذه الدراسات 
أنه حين يظير الخصم امسمتعدادا لتقديم تنازلات 2« فانة بنعين الاسسحابة 
لهذه اللمحة التعاونية بتقديم تنازل صغير أقل من حجى ااتنازل الذى 
قدمه الخصم ٠»‏ وأنه من الضرورى ألا يبادىء المساوم بطليات فيها تطرف 
ومغالاة لأن ذلك قد يدفم الطرف الآخر الى التخلى عن المساومة كلية ٠‏ 
ولكن يب.دو أن البدء يتقد.م طلب قوى مع تنازلات صغيرة هو أحسن 
استراتيحية !الحصول عبى أفضل نديرجة ٠‏ الا أن التعاون الاستسلادهى 
يؤدى عادة الى استغلال الطرف المتعارن » وذلك الا اذا كان 'امرد قويا 
وتشرح للطرف الآخر أسبياب تفضيله للتعاون ك اذ إبزداد فى هذه إليى له 
احتمال تبادل التعاون بين الطرفين ٠‏ 


ويبدو بعامة آن المساوم القوى بسسادره ٠‏ أو الطرف الذى تتوفر 
لديه أسباب تدعوه الى الاعتقاد بأنه قد سعى الى تحقيق تسوية تعاونية , 
يبدو أنه يفصل توزيعا للثواب فى ضوء معيار التناسب يتما يفضل 
الطرف الأضعف أو الأقل انتاجا التمسك بمعيار المساواة » ومن الواضح 
أن ما يحكم تنضميل الشخصص لطريعة فى توزيم الثواب على طريمة أخرى 
هو الرغبة فى تحقيق أفضل نتيجة ٠‏ والبديل لذلك هو أن تفرض قاعدة 
دعينة لتوزيع النواب فى اطار المعايم. الاجتماعية آو طبقا لأحكام اطراف 
خارحية وذلك بصرف النظر عن تنفضيلات القائمين بااساومة ٠‏ 

ويكون المفاوشون فى سوائف المياة الطبيعية أو اللاعبون فى 
ماريات المساومة فى معمل علم النفس الاجتماعى 2 مدفوعين بقدر كبير 
الى م« أنقاذ حال الوحه © وعدم الظهور بمظهر الضعيف أو غير الحكيم 0 
مما يؤدى مع الرغية فى تعظيم الأربا> الى التصادم كما رأينا فى مباراة 
نقل البضائم : أكمى ‏ بولت , ويمكن أن يكون طرف ثالث ذا قيعة 
كبيرة فى اأتخلص هن متل هذا الموقف عن طريق تقديم وجهة نظر هن 
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منظور خارجى 4 هو بر عدل » كما أنه بيسمح سنازلات من الطرفين بصورة 
غير مباشرة عن طريق الوسيط » ويتمثل هذا الدور فيما قام به الوسيط 
الجزائرى خلال أزمة الرهائن الامر يكيين بين ايران وأمريكا وتشير البحوث 
الى أن الوسيط الذى يكون موضع ثقة من الطرفين » والذى يدرك من كل 
منهما على أنه كفء وغير متحيز أقدر على القيام بدوره والحصول على 
تنازلات متيادلة من الطرفينل ترضى كل منهما وبخاصة اذا كان يعمل نحث 
ضغط عامل وقت محدد ٠‏ 

عوامل الشسخصسية فى النبادل الاجتماعى وفى السباومة : 
من الواضح آن الالتزام القوى بمعيار , التناسب » أو معيار « المساواة » 
فى توزيع الئواب أو المصادر , يسكل عاملا مؤثمرا فى المساومة وفى 
محاولات التوفيق ٠‏ الا أن هناك عرامل شخصية قد يكون لها 
دورها ومنها : 


التوجه الدافعى : ويقسم الباحثون المساومين الى ثلاثة أنواع 
رئيسية هى : المتعاونون وهم الذين يجاهدون لتحقيق أقصى ثواب ممكن 
لخصومهم ولأنفسهم ٠‏ المتنافسون , وهم الذين يسعون الى تعظيم ثوابهم 
وفى نفس الوقت تقليل ثواب خصوههم, والفرديون وهم الذين يهمهم 
تحقيق أقصى ثواب ممكن لأنفسهم ولا يهمهم ما اذا كان الخصم يحقق 
ريحا أم خسارة ٠٠‏ وقد وجد أنه يمكن باستخدام الكمبيوتر فى المباريات 
حث المتبارين من خلال تنويع التعليمات المعطاة لهم على السلوك فى 
المساومة طيقا للتعليمات 0 تعاونية أو تنافسية أو فردية » كما وحدك أن 
المتعاون يسلك مسلكا تعاونيا ٠٠١‏ استجابة لاسترائيجية تعاونية , 
ولكن تقل نسبة التعاون استجابة لاستراتيجية « العين بالعين و ٠٠0‏ » 
أو لإسترانيجية تنافسية ٠‏ ركان الفرديون أكثر تعاونا ( بنسبة [/6٠‏ ) 
استجاية لاستراتيحية « العين بالعين و ٠*٠‏ »أو لاستراتيجية تنافسية , 
وكان المتنافسون غير منعاونين بعامة بصرف النظ. عن استراتيجية 
الخصم ٠‏ وكذلك يتوقع الأفراد من كل الأنواع الثلائة أن يستجيب لهم 
الأفراد بنفس الاسثرانيجية التى ينبعرنها ٠‏ 


الممكيافيلية : وهى سمة فى الشخصية تؤدى بالفرد الى آن يسعى 
الى تحقيق أهداف ذانية بصرف النظر عن الوسيلة المستخدمة أو بصرف 
النظر عن الاعتبارات الخلقية ' وقد أعد كريستى وجايس ( فى #لاا ء, 
ص 5655 ) مقياسا من نوع اختبارات الورقة والقلم لقياس هذه السمة 
ووجدا أن أصحاب الدرجات العالية على هذا المقياس كانوا أكثر نجاحا 
بصورة متسيقة عن أصحاب الدرجات المنخفضة فى الحصول على نقط فى 
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مباريات التكتلات ٠‏ وبدو أن أصحاب الدرجات المنخفضة كانت تعوقهم 
اعتبارات خنقية حالت بينهم وبين الانسحاب من اتفاقات غير مريحة , 
كما أنهم كانوا أقل استعدادا للانخراط قى مناقشبات ومناورات حول 
من يحب أن يحدسل على ماذا ٠‏ الا أن كريستى وجايس وجدا أن أصحاب 
الدرجات المرتفعة يمكن أن يكونوا أكثر تعاوئا من أصحاب الدرجات 
المنخفضة اذا جعلت الحوافز المالية التداون أكثر جاذبية » أى أنهم كانوا 
فردين يهمهم تحقيق أكدر ربح لأنف بهم بصرف النظر عن العواقب 
بالنسبة للطرف الآخر ٠وتشير‏ بعض البحوث فى المجتمعات الغربية الى 
أن الاناث بعامة أكثر ميلا الى التعاون والى معيار المساواة من الذكور ٠‏ 
ولكن النتائج فى هذا المجال متناقضة ٠‏ 


الصراع وطرق التخفيف من حدته 
الوقوع فى المصيدة : 

اذا بجد من بيدهم اتخاذ القرار أنفسهم أحيانا فى موقف 
يتصاعد فيه السراع الى الحد الذى يشعرون فيه أنهم لن يستطيعوا 
الفكاك من قبضته 2 سواء فى مجال العلاقات بين الأفراد أو الجماعات 
أو الدول ؟ أطلق على هذه الظاهرة مصطلح « الوقوع فى المصصسيدة » 
ألاعتطوقتططع ( آلا ء ص 50١‏ ) وهى ظاصِرة كانت ولاتزال 
موضع اهتمام الباحثين فى علم النفس الاجتماعى بعامة وفى المجال 
السياسى بخاصة ٠‏ نظرا لشبوعها ولأهمية تأثيرها ٠‏ ومن أمثلتها ٠‏ 
صعوبة تقرير انهاء انتظار صدريق لم يحضر فى موعده وكان متوقعا منه 
أداء خدمة عند حضوره » التردد دين المثشى الى ثقاء وانتظار قد يطول 
للاوتو بيس , هل الأفضل ديع أرض مملوكة أم الانتظار آملا فى ارتفاع 
ثمنها ؟ الانفصال بالطلاق أم العيش معا رغم مرارته ؟ هل الأفضل شراء 
سيارة جديدة أم استمرار الصرف على صيانة السيارة القديمة 6 
لماذا يصعب انهاء الحرب بين دولتين ؟ لماذا كان هذا التردد الطويل فى 
افشاء السوق المصرفية الحرة ؟ البقاء فى عمل تكرهه أم تركه ؟ الخ * 
ويعرف الوقوع فى المصيدة بأنه العدلية النى يجد فيها فرد ( أو جماعة 
أو دوله ) نفسه ملتزما التزاما مبالغا فيه بمسار فعل , نتيحة استثمار 
الوقت والطاقة وتقدير الذاث أو الكبرياء *٠‏ وهكذا فقد يجد طرفان كل 
منهما نفسه فى مصيدة يصعب إلفكاك منها , لآن كلا منهما بريد الحصول 
على ثمار ما بذله من جهد ومال ووقت وخوفا من ققدان ماء الوجه ٠‏ 
ونتميز الظاهرة بعدد من الخصائص منها : ( ١‏ ) النظر الى نفس المصدر 
سواء كان وقتا أو مالا أو حياة بشرية ‏ بوصفه استثمارا أو تكلفة , 
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يرجى أن يؤدى الى زيادة فرص الوصول الى هدف من ناحية , ولكنه 
تكلفة فى الوقت والجهد وربما الحياة من ناحية أخرى ١‏ ( 5 ) تزايد 
التكلفة بمرور الوقت وباستتمار مصادر اضافية , ولكن يتزايد ايضا 
القرب المفترض من تحقيق الهدف » وبذلك تزداد حدة الصراع بالنسبة 
للفرد أو الجماعة أو الدولة باستمرار اليقاء فى مثل هذا الموقف وبازدياد 
استثمار المصادر , ( ١‏ ) مع ازدياد الصراع تزداد الضغوط للحل اما عن 
طريق التخلى عن الموقف قبلى فوات الأران أو بالالتزام بالصمود حتى 
النهاية ٠‏ والمرجح غالبا هو الأخذ بالحل الثانى أى الالتزام الكامل , 
وذلك بعد بذل كل ما يذل من تضحيات ٠‏ 


57 تكشف البحوث يعد القشىء الكتير عن أسسباب هذه اللاهرة : 
الا أن الباحثين لاحظوا أن الناس يغلب أن يقعوا فى المصيدة اذا , 
)1١(‏ لم يحددوا مقدما مدى انشغالهم وتورطهم 2 (؟ ) يقيمون هذه 
الحدود ولكان يحتفظون بها لأنشسهم دون اعلانها » ( “" ) يخنسون بقوة 
فقدان ماء الوجة ء ومنهم من اعتقد فى التجارب أنه تحت الملاحظلية 
(؛؟ ) نشتت الانتباه عن تكلفة الانشغال المستثمر ٠‏ ولذلك . فانه 
يحسن لتفادى الوقوع فى المصيدة الاعلان المسبق للحدود التى يلتزم بها 
الفرد » وألا يهتم كثيرا بالظهور بنظهر معين , وأن يحيط نفسه بما يذكره 
دائما بالتكلفة ٠‏ 


كيف يمكن حل الصراع ؟ يقتصد بحل الصراع 001 
201110 بين الأفراد أى الجماعات أو الدول , التوصل الى حالة 
تنتفى فيها أسبابه » وتنتفى معها احتمالات قيامه مستقبلا ٠‏ ولكن ذلك 
يمثل حالة ستالية ٠‏ ولذلك , فانه قد يكون من الاافضل الحديث عن 
تخفيف حدة الصراع م غ116 امه وهو حالة تقل 
فيها درجة الصراع فى العلاقة لفترة قصيرة أو طويلة , الا أنها يمكن اذا 
استمرت لمدة طويلة أن تنتحول إلى .دل, للصراع ٠‏ وفيما يل بعش الطرق 
للتخفيف من حدة الصراع ( فى كل[ ٠‏ ص 5868) ٠‏ 


١ (‏ ) الاسببتعانة بالاشداف العليا والتهديدات الكشتركة : 
فى سلسلة تجسارب مظفر شريف وزملائه فى معس كرات الصيف 
( الفصل السادس ) حاول الباحنون تخفيف حدة الصراع بين الفريقين 
بطرى عديدة منها : تحسين صورة كل فريق أمام الفريق الآخر عن طرريق 
اعطاء معلومات طيبة , اقامة مباريات يتنافس فيها الفرد مم أفراد من 
فريقه أحيانا ومع أفراد من الفريق الآخر أحيانا أخرى ٠‏ وزيادة فرص 
الاتصال بين الفريقين » ال ٠‏ الا أن كل هذه الطرق فلت »2 ولم تبدآ 
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حدة الصراع بين الفريقين تخف الا حين وجد الفريقان أنهما يتباريان 
معا مع فريق ثالث خارجى , وكذلك حيل وجدا أنهما يتعين عليهما التعاون 
معا لسحب الحافلة المعطلة التى تقلهما الى مكان المعسكر ٠‏ ويعنى ذلك 
أن الاستعانة بالأعداف العليا ومواجية التهديدات المشتركة يمكن أن 
تخففا من حدة الصراع ٠‏ وقد مهد دلك الطريق للتعاون فى آمور آخرى 
منها حثلا الاسهام المادى لتأجير فيلم مشوق للفريقين دحا 2 كما بدأت 
العلاقات بين أفراد الفريقين تتحسن ٠‏ وهكذا , يمكن القول بان مجرد 
نوفير فرص الاتصسال بين «ماعتين حتى فر الظروف السارة لا يكفى وحده 
للتخفيف من التوتر القائم بين جماعتين ( كما هو الحال فى التعصب 
العنصرى مثلا ) »2 ولكن مواجهة الجماعتين لهديد مشترك أو لموقفف 
يحتم عليهما العمل معا لتحقيق هدف . يكون غالبا أكذر فعالية ٠‏ 


( ؟ ) الاتصال الفعال : تشير البحوث الى أن الاتصال بين جماعتين 
تكون فعالا حجن يكون موحها ومحدد الهدف ٠‏ كأن يطلب عن كل جماعه 
مثلا : « التقدم باقتراح تعتقد أنه «عقول ويم كن أن يكون مقبولا من 
الطرفين » ٠‏ فاذا تحقق مثل هذا الاتصال فانه يغلب أن يؤدى الى التخفيف 
من حدة الصراع ٠‏ 


(” ) استخدام دمثلى الجماعات : وهو اجراء يغلب أن يستعان به 
للتخفيف هن حدة الصراع بين الجماعات او بين الدول * 000 يكون 
ممثلو الأطراف من القادة . أو من ذوى الشأن فى جماعاتهم ٠‏ وتشير 
البحوث الى أن «هولاء الممثلنل يغلب أن يتعرضوا لضغوط 0 
الجماعات اأتى يمثلونها لعدم تقديم أى تنئازلات ٠‏ ولذلك ٠‏ فانه لكى 
يكون هذا الاسلوب فعالا , يتعين على الممثلين التعرف على مايمكن للجماعة 
التى يمثلونها قبوله أو عدم قبوله ٠‏ ثم عليهم اما الالتزام بهأ.ه الحدود 
أو اعداد الجماعة للتنازلات ٠‏ كما يتعين أن يكون الممثلون للجماعات من 
القوة الشيخصية بالقدر الذى يمكتهم من الصمود أمام النقدس ٠»‏ 


ومن أمثلة الاستعانة بكل من الانصال وممثلى الجماعات , تلك 
التجارب التى قام بها كلمان وكوهين ( فى 5لا » ص 11١‏ ) باستخدام 
ما يسمى ورش الصسراع 78مطم!770 وده فى جامعة هارفارد , 
والتى, جمعت فى بعضها بين أربعة أفراد غير رسميين من كل من مصر 
وفلسطينواسرائيل ٠‏ وكانت تبدأ بأن يناقشى الباحثون مع كل طرف 
على حدة القضايا التالية : التكلفة والعائد من استمرار الصراع مقابل 
حله , ادراك كل طرف لوجهة نظر الطرف الآخر فى الصراع والقضأيا 
الأساسية ؟ الفروق بين وجهتى النظر » مدى الحلول الممكن قبولها 
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لله خفيف من الصراع » وقائمة بالخطوات التى قد متعين اتخاذها للوصول 
الى نسوية نهائبة ٠‏ وخلال الورشة يطلب من الأطراف الالتزام بتحليل 
الصراع بدلا مى الدفاع عن مواقعها , والتقدم بأفكار جديدة وبدائل بدلا 
من اعادة تأكيد المواقفأ المعروفة ٠‏ وفى هذا السسميل ٠‏ تعتبر كل 
المقترحات مؤقتة 2 ويحتفظ بسريتها داخل الورشة بحيث لا يعلن عنها 
الا يموافقة كل الأطراف » وفى تقدير كوهين , فان من علامات فعالية 
مثئل هذه الورش حضور كل الممثلين واستمرارهم فى الورشة حتى 
نهايتها ٠‏ الا آن الصراع بالطبع لا زال قائما » بل انه يزداد حدة فى 
بعض المواقعم ٠‏ وفى تقدير كوهين . لن ,يكون لمثل هذه الورش التأثير 
الكافى الا اذا شملت أعدادا كبيرة من الأفراد ذوى النفوذ ٠‏ وقد تكون 
الاجتماعات التى تعقد من فترة لأخرى فى مواقم مختلفة بين ممثلين 
فلسطينيين واسرائيليين من هذا القبييل ٠‏ غير أنه ,يلاحظ أن الممثلين 
الاسرائيليين معرضون للمساءلة القانونية ٠»‏ كما أن بعض الفصائل 
الفلسطينية تدين مثل هذه الاجتماعات ٠‏ 


( ؟ ) تجزثة الصراع : وهذا هو ما حدث فى مفاوضات كامب دافيد 
بيك مصر واسرائيل » اذ قسمت المشكلة الكبرى وهى السيادة على الأرض 
الى مشكلات جزئية مثل : اعادة سيادة مصر على سيناء , كفالة الأمن 
لاسرائيل فى حدودها الجنوبية واقامة علاقات دبلوماسية بين البلدين ٠‏ 


( ه ) التدرج فى نيادل تخفيف التوتر 0813 وقد سبق 
مناقشة هذا السلوك فى التخفيف من حدة الصراع ٠»‏ والذى وضصحت 
قيمثه فى الحصول على تنازلات من الأطراف المتصارعة ٠‏ وقد أوضصح 
تحليل قام به اتزيونى 11 , ص 577 ) أن اتباع ما يقرب من هذا 
الاسلوب في واقع العلاقات بين الأمر يكيين والسوفيت أيام حكي 
كينيدى ( بين يونيو ونوفموير ١351‏ ) قد أضاف ما يثبت فعالية هذا 


(1) تدخل طرف ثالث : هو يبه الحكم فى مباراة أو ندخل قوة 
عظمى أحيانا لفض النزاع ٠‏ ولكن الطرف الثالث يمكن أن يستعين بأى 
اسلوب من الآس_اليب السابقة امخفيف من حدة الصراع 2 وتنتعدد 
ونتنوع الآدوار التى يمكن أن يقوم بها الطرف الثالث , وكذلك الظروف 
التى يعمل فيها والشروط التتى يعمل بمقتضاها ٠‏ ونشير البحوث الى أن 
فعالية الطرف الثالث يمكن أن تتحقق من خلال : 


(1) محاولة تعديل البنيان الفيزيقى والاجتماعى للصراع ٠‏ فمثلا , 
قد يهبىء الطرف. الثالث فترة لتهدثئة المشاعر , كما يمكنه اتخاذ قرار فى 
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صواب أو خطورة عقد اجتماعاتت علنية دفابل عقد اجتماعات مغلفة قد 
تظهر آحد الطرفين بالضعف أو نقصص الكفاءة على الأقل فى بداية 
الانصالات ٠‏ وحينل تبداً بشائر الاتفاق على المبادىء تلوح فى الآفق . فقد 
يمكنه جعل الاجتماعات علنية ٠‏ وكذلك قد يقرر الطرف النالث اختيار 
مكان دحا لعقد اللقعاءات ,2 كما أنه قد يقرر ضرورة وضع حد زمنى 
لنوصول الى اتفاق اذا رأى ذات صوابا وأنه يمكنه فرضه ٠‏ ولكنه قد 
يجد أن أحد الطرفين يحاول اسسنغلال هذا الحد الزمنى أملا فى استسلام 
الطرف الآخر » فيقرر الطرف التالث تأجيل أو الغاء الحد الزمنى » ويمكن 
للطرف الثالث الاستعانة بكل المصادر المتاحة من خلال الجماهير والرأى 
العام ومن خلال التهديد بانهاء تدخله اذا لم يتحقق تقدم مناسب ٠‏ وقد 
يستطيع الطرف الثالث اغراء الطرفين بالمساعدات اذا توصلا الى اتفاق , 


( ب ) تعريف القضايا واعادة صياغتها وترتيبه أولوياتها والبحث 
عن حلول بديلة للصراع ٠‏ ويرتيط كل ذلك بدرجة حدة الصراع وعمقه » 
فقد يؤدى ااكشف المتعدق عن أسباب وأبعاد الصراع فى مرحلة ميكرة الى 
الشعور بالياس ٠‏ ويستطيع الطرف. التالث تجزئة الصراع وتحديد 
نقاط الاتفاق والخلاف ووضع الصسراع فى اطار أوسع مشترك 
واهتمامات وقيم تجمع بين الطرفين ٠‏ ويستطيع الطرف الثالت أن 
يهيىء الفرصة لكى ينفس كل من الطرفين عن مشاعر الغضب , كما أن 
تقديم ننازلات من الطرفين اسستجابة لطرف ثالث يغلب أن يكون أكثر 
قبولا منهما ولا يظهرهما بمظهر الطرف الضعيف ٠‏ ويمكن للطرف الثالث 
أيضا اذا كان ذلك فى ميسوره » تقديم الضمانات اللازمة لتنفيذ الاتفاق ٠‏ 
وفى كل الحالات يتعيل بالطبع أن يكون الطرف الثالث موضم ثقهةه 
الطرفين , وأن يحاول قدر الامكان آلا بقلل من استقلاليتهما كى يشعرأ 
بأن القرار هو قرارهما وليس قراره هو ٠‏ 

ولعل خير ما يمكن أن نختتم به هذه المناقشة لموضوع الصراع 
فى المجال الدولى + التحليل الذى قدمه مورتون دويتشى «*) للصراع القائم 
بين الولايات المتحدة والاتحاد السوقيتى , وهو صراع بهدد العالم كله , 
وذلك لكى نتبين لنا أهمية تكثيف الدراسات النفسية فى هذا المجال , 
بقرر دويتش أن الولايات المتحدة والاتحاد السوفيتى متورطان فى عملية 
اجتماعية فرضية تسوقهما بلا هواده » وبلا رحمة الى ارتكاب أفعال 
وردود أفعال تزيد يوما بعد يوم من احتمالات حدوث كارثة نووية 2 
وذلك نتيجة التنافس الخاطىء على زعامة العالم 2 ومشكلات الآمن 


مرجم سايق ( ص ٠ ) 1١8‏ 


فق 





التاشقة عن هذا التنافس , والجمود الفكرى الناشىء عن الايد يولوجية 
التى يتمسك بها كل متهما . وهى ابدبولوجية تتسسم باعتقاد كل متهما 
أنه يمتل اله الخير وأن خصمه يمتل اله الشر » واتجاه اللعية بين العملاقين 
الى متسكلات الآمن مما يؤدى الى تعول الصراع بينهما من صراع بين 
المكاسب والخسائر الحقيقية الى صراع نظرى مجرده حول صور خيالية 
للعوة تستخدم فيه الغذائف النووية ٠‏ وآخيرا نتيجة المن. كلاب والصراعات 
الداخلية فى كل منهما التى تتفاقم بسبب تفاقم الصراع بينهما ٠‏ واذا آثان 
لنا أن نعلق على تحليل دويتشش » فاننا نأدل أن تكون جهود السلام الحالية 
بس المعسكر بن الشرقى والغربى بسار خير بالانفراج الدولى ٠‏ 
المازق الاجتماعية 

ازداد الاهتمام فى السنين الأخرة بدراسة « المأزق الاجتماعية » 
كقسصتاع 1ط لهتلعم8 من قبل العلماء ورجال السرياسة والحكم 
رالاقتصاد , ويخاصة دراسة المآزق التى تنشأ عن الانفجار السكانى 
واستنزاف اللوارد والتلوث, وتسين هذه المآزق يخاصيتين رئيسيتين هما: 
(1) أت كل فقرد يتلقى عائدا نتيجة اختبار لا يتفق مع المصلحة العامة 
( ومنها مثلا الاخنيارات المتعلقة بعدد الأطفال الذين ينجبهم »2 أو باستهلاك 
الطاقة . أو السلوك المؤدى الى تلوث البيئة , الخ ) أعلى من العائد الأدى 
يتلقاه نتيجة اختيار تعاونى يتفق مع المصلحة العامة 2 بصرف النظر 
عدا يفعله الأفراد الآخرون فى المجتمع + ولكن ( ب ) أن يكون كل أفراد 
المجتمع أحسسن حالا اذا تعاونوا عما اذا سعى كل منهم الى 'نحقيق مصلحة 
خاصة مباشرة ٠‏ ويتفق الكثير دن المفكرين على أن أشد مشساكلنا الحاحا 
هى نتاج ابذه المآزق »2 اذ تتراوح الطرق المتيعة لدفم الناس الى التعاون 
من فرض الدكناتورية الى مناشده الغسمير ٠‏ ويمكن أن نلخص هقدما 
ننائج البحوث ٠‏ فى طرق دفعم الناس الى التعاون فى مواقف « المآزق 
الاجتماعية » فى ان العاملين الهامين هما : (1) يحب أن يفكر الناس وأن 
يقهموا طبيعة المآزق 2 بحيث يمكن للاستمامات الخلقية والمعيارية ٠‏ 
والغيرية بالاضافة الى الثواب الخارجى أن تؤثر فى السلوك » ( ب ) يجبه 
أن تتوفر الأسساب لاعتقاد الناس أن الآخرين سوف لايسلكون المسلك 
الذى لا يتفق مع المصلحة العامة » ذلك أن الفرق فى العائد للناس قد 
يكون على المدى القصير فى صف العءمل, للمصلحة الخاصة بصرف النظل 
عما يفعله الآخرون » الا أن العائد المطلق سوف يكون أعلى اذا تعاون 
الآخرون ٠‏ وتستند فعالية هذين العاملين . كما تسثند امكانات السلوك 
التعاوتى فى كل مواقف المآزق الاجتماعية الى رفض ميدأ أن « الجشع 
والطممع الاقتصادى لايمكن اشباءيما » + 
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ونتعدد الشواهد على صدق خاصيتى المأزق الاجتماعى اللتين سبق 
ذكرهيا ٠‏ فالناس يطلب منهم الاقتصاد فى استهلاك المياه والطاقة والحد 
من الاستهلاك وعدم اختزان السلم * فيحتج كل فرد منهم بأن سلوكه 
هو له أثر محدود فى تفاقم الأزمة لا يبرر التضحية براحته ٠‏ ولكن اذا 
أصر كل واحد منهم على مسلكه , ثان الكارثة سوف تحل فى الطاقة 
وفى الميأه وفى الصرف الصحى وفى الأرض عن طريق تجريفهيبا 
آو تبويرها , الخ ٠‏ وإذا طبق مثل هذا المنطق ٠»‏ فان الجندى فى موقع 
المعركة سوف يقدر أنه يكون أكثر أسانا اذا لم يخاطر بحياته , فاذا لم 
بقدم على هذه المخاطرة أحد 2» فسوف. تحل الكارثة بهم جميعا » وسوف 
يكون المصير الهزيمة أو القتل أو الأسر ٠‏ وكذلك اذا أصر كل عامل 
أو موظف على زيادة الآحجر 2 فسوف تكون النتيجة تضخما يعانى منه 
الكل وينطبق نفس القول على مشسكلات أخرى كثيرة تعانى منها البلاد 
النامية بخاصة ومنها الانفجار السكانى والتلوث واستنئزاف الموارد 
.وانخفاض مستوياته البحث العلمى ؛ الخ ٠٠‏ ونظر١‏ لأن هذه المشكلات 
عامة يرتبط بعضها بالبعض الآخر , فقد استرعت اهتمام العلماهء 
والمفكرين ٠‏ وربما كان هن أشد كتاباتهم تأثيرا حقال لجاريت هاردين 
بعنوان « تراجيديا العموم » نشير فى مجلة العلم ( سيانس ) عام 1958 
ويرى هاردين آن الانسانية فى العدر الحاضر » ونتيجة للقدرة على 
زيادة السكان وزيادة استخدام الموارد » تواجه مشكلة شبيهة بالمشكلة 
التى واجهت قبائل الرعاة التى تستخدم مراعى مشتركة ٠‏ فالراعى 
الغرد يتساءل : ما هى المنفعة لى اذا أضفت حيوانا الى القطيع ؟ » هذه 
المنفعة لها مكونان احدهما ايجابى والآخر سلبى : مكسب يتحقق عند 
بيع الحيوان المضاف »2 وتكاد المنفعة الايجابية تكون + 2١‏ ومكون 
سلبى نتيجة زيادة استغلال المرعى : وهى نتيجة يشارك فيها الجميع ٠‏ 
والمنفعة السالبة لأى قرار يتخذه صاحب قطيع تكون فقط كسرا من ١‏ » 
فاذا أضاف صاحب القطيع المنافم الجزئية معا » توصل الى نتيجة منطقية 
عى اضافة حيوان آخر الى القطيع ٠‏ ولكن مثل هذه النتيجة يتوصل 
اليها كل صاحب قطيع آخر يشارك فى العموم , وهنا مكمن التراجيديا ٠‏ 
:ذلك أن كل راع يحبس فى نظام يرغمه على زيادة قطيعه دون حدود فى 
عالم محدود ٠‏ ويكون الخراب حو ها يندقع اليه الكل , كل يسعى الى 
.مصلحته هو فى مجتمع يؤسن بحرية العموم ٠‏ 


ويقترب بلات ( فى *؟ا ص ١9/9‏ ) فى مفهومة « المصيدة 
'الاجتماعية > مق 1م501 من مفهرم الماأزق ٠*٠‏ وينشآا موقت المصسيدة 
بالاجتماعية حين يؤدى السلوك الذى ينتج عنه ثواب مباشر الى عقاب على 
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المدى البعيد ٠‏ والكثير من التقدم التكنو لوجى الجديث قد يشكل مصيدة, 
ومن ذلك مثلة : الظهور السريع للتأثيراته الطبية لاستتخدام مبيد حشرى 
مشل دعدءت (10.101) , ثم ظهدور تأثراته الخطيرة لعسك عدد من 
السنين ٠‏ بل اننا قد نعلم منذ اليداية بخطورة أعمالنا ولكننا نتجاهل 
عنصر الزمن ٠‏ ومن أمثلة ذلك على المستوى الفردى : التدخين والافراط 
فى الأكل وفى الشراب ٠‏ أما على اللستوى الاجتماعى , فان معظم المآزق 
الاجتماعية هى مصائد اجتماعية » ولكن ليست كلها 2 كما أنه ليس من 
الفرورى أن تتضمن كل الأزق الاجتماعية الفحوة الزمنية 0 

ويتضح مما سبق أن طرق معالجة المآزق الاجتماعية لا تختلف 
كثيرا عن طرق دعم السلوك التعاونى ومنها تغيير العائد , واستثارة 
الغيرية ,. «التشجيع على انباع العايير الاجتماعية وتلبية نداء الضمير ٠‏ 


تغيير العاثء : ذلك أنه حين يثبت التحليل أن مأزقا اجتماعيا قائم » 
فان علاجه يكون عن طريق تغيير الثراب والعقاب للسلوك التعاونى 
وللسلوك اللاتعاونى على التوالى ٠‏ رلكن تواجهنا صعوبة تحديد من 
يملك تغير نظم الثواب والعقاب » وكيف ؟ والاجاية السائعة هي أن 
السلطات الحكومية هى التى تملك ذلك عن طريق الفرض ' وهى حلول 
ينادى بها كثير من المفكرين من أمثال هاردين الذى يتحدث عن « الفرض 
المتبادل والمتفق عليه بين كل الأطراف » 2 ويدافم أوفالس ( /ا/ا91١‏ ) 
وهيبروتر ( 191/5 ) عن القهر الذى تفرضه حكومة مستئيرة لتجنب 
أكثر المأزق الاجتماعية خطورة والحاحا ,. وقد سسبق أن نادى هويز 
١16١ (‏ ) بمثل هذا الحل ( فى 9؟ ء ص ٠ ) ١9/5‏ الا أن هناك من 
الأدلة الأمبيريقية ما يؤكد على أن المجتمعات الأكثر ثمتعا بالرخاء ‏ على 
الأقل فى الوقت الحاضر ‏ هى التى لاتنبع أساليب القهن ٠‏ ويرد آخرون 
( ومنهم روبرتسون ١51/5‏ ) على ذلك بأن هذه المجتمعات هبى مجتمعات 
الوفرة » وهي مجتيعات نشأت عن دولة كانت أكثر استبدادية وقامت 
فى وقت استفحلت فيه المأزق الاجتماعية ٠‏ فاذا استفحلت مآزق جديدة ب 
فى صورة انفجار سكانى أو تلوث أو استنزاف للموارد الطاقة ‏ فان 
الخل الاستبدادى سوف يكون ضروريا ٠‏ ويفضل معظم الناس استخدام 
نظم الثواب بدلا من: القهر , وأن يصل الثواب الى من يستحقونه فقط 
بدلا من ضياعه على من يستتحق ومن لايستحق ٠‏ ولكن المشكلة التى 
تواجه كلا من الثواب والقهر هى أن تكلفتهما باهظة ٠‏ ذلك أن المجتمع 
الذى يواجه مازقا اجتماعيا قد يتعين عليه أن يستنزف موارده لأثناء من 
قد جرهم الانحراف عن انحرافهم » ولاقامة سلطة بوليسبية فعالة 
بالقدر الكافى لاثنائهم عن الساوك الانحرافى ٠‏ ويقع عبء هذا 
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الاستنزاف للموارد على أكتاف كل أو بعض أعضساء المجتمع 2 وهكذا 
يتحول المأزق الى موقف جديد ٠‏ ومن الملاحلات ذات الدلالة فى هذا 
الشأن ٠‏ أن الأجانب الذين يزورون. القاهرة لأول مرة يلفت نظرهم كثرة 
انتشار رجال البوليس فى شسوارعها بشكل غير مألوف فى بلادهم , 
وبالرغم من ذلك فاننا نلاحظ أن تعاون المواطنين فى اتياع ارشادات 
المرور لازال أقل من المستوى المطلوب ٠‏ بل انه أحيانا قد يكون من 
غير الممكن تجنب مأزق عن طريق القواب والعقاب ٠‏ لأن تكلفة اثابة 
الناس على التعاون أو ارغامهم عليه 2 قد تتحاوز الكسب الذى يتحهمو 
للمجتمع من تعارن الكل بدلا من انحرافهم ٠‏ ولا تقتصر الخسارة على 
تكلفة رجل البوليس ٠‏ بل ان رجل الدوليس نفسه كان يمكن أن يؤدى 
عملا أكثر حدوى فى, الزراعة أو فى الصناعة مثلا ٠‏ هذا فضلا عن العواقب 
السلبية للمناخ الاستيدادى » والتتى سيق أن ناقشئاها فى مناسبات 
عديدة , من حيث الانتاجية ومستوى العلاقات بين الناس , الخ ٠.٠‏ 


الغيرية : ينظر الناس فى اتخاذهم للقرارات الى ما يحصل عليه 
الآخرون وما يحصلون عليه هم * ولكن لن يمانع كثيرون فى اقتطاع جزء 
ضئيل هن العائد لهم لمساعدة محتاج »2 والسؤال الهام هو ما اذا كان 
يمكن للغيرية أن نؤدى الى سلوك تعاونى فى مواجهة المأزق الاجتماعية ٠‏ 
فاذا كان اهتمام الناس بأن يحصل الآخرون على عائد » مجرد اعتبار 
تكتيكى للحصول على ثواب فى المستقبل من الآخرين , فان المنفعة من 
السلوك سلموكا غيريا لا يمكن الاعتماد عليهسا بوصفها عاملاا يمكن أن 
يعلو تأثيره على تأثير العوائد الاجتماعية الخارجية ٠‏ وغى معظم المآزق 
الاجتماعية » يتعين أن يسلك الناس مسلكا خصوصيا غير علئى ٠‏ وتحدث 
المشكلة لأن الناتج الاجتماعى هو محميلة السلوك الجمعى لعدد كبير من 
الناس لايوجد غالبا تفاعل بيتهم » ولذلك فان عددا قليلا من 'لناس مو 
الذى يتوفر لديه الدافع الى التعاون بدافع الغيرية التكتيكية ٠‏ ولا يوجد 
فى التراث ما يوضح بصورة قاطعة ما اذا كانت الغيرية هى مجرد تكتيك»٠‏ 
ولكن داوس (9؟) يرى أن الغيرية لا تقتصر على الاهمتامات التكتيكية , 
ومن ثم فانها يمكن أن تكون عاملا هاما فى دفع الناس الى التعاون فى 
مواقف المازق الاجتماعية ٠‏ ولكن يتعين أن يعرف الناس بالعائد للآخرين 
اذا أريد للمنفعة الغيرية أن تكون فعالة ٠‏ 

الضوير والمعايير الاحتماعسة : 'أن الضمير ولايزال قوة هائلة 
خلال التاريخ اليشرى فى دقع السلوك الانسانى ٠‏ والناس قد يموتون 
ارضاء لضمائرهم ٠‏ الا أن هاردين يرف فكرة الاستعانة بنداء الضمير 


الا 





لاستثارة السلوك التعاونى فى المآزق الاجتماعية ٠‏ وذلك لاعتبارات منيا 
خلطه بين الأخلاقيات والشعور العصابى بالذنب 2 وهو يرى آنه يمكن 
استغلال الضمير لصلحة معدومى الضصمير " ورغم أن الكثيرين من 
.السيكولوجيين والاقتصاديين وعلماء السياسة لايستخدمون كلمة الضمير 
بقصد الشرح » ويعتبرونه عاملا ثانويا بالنسية للعوامل الأخرى ؛ الا أن 
آخرين ومنهم داوس يرون أن للضسمير مكانا هاما فى تحديد السلوك 
اليومى للفرد 2 وقد يكون له فعاليته فى استثارة التعاون ٠‏ أما المعاير 
الاجتماعية , فانها تقع فى مكان وسط بين الضمير والقهر * وفى معظم 
الحالات » يعاقب الفرد لانحرافه عن المعايير ٠‏ الا أن المعايير تمتاز بقدرتها 
على دفع الناس فى غياب أى تهديد آو خطر ٠‏ فالناس قد يتعاونون فى 
.مواقف المآزق الاجتماعية لأنهم ليسيرا من النوع الذى يفيد على حساب. 
الأخسرين ٠‏ 


مباريات المآزق الاحتماعية واهم نتائجها : ابتكر الباحثون عددا من 
المباريات لدراسة ديناميات المآزق الاسنماعية فى مشختلف المواقف ومحاولة 
“الوصول الى تعميمات منها ٠‏ ولا يتسم المجال فى هذا المقام لعرض البنيان 
الرياضى التى تقوم عليه هذه المباريات وأنراعها ٠‏ ومنها مباريات يمكن 
غيها للغرد أن يأخذ البعض من الآخرين , أو أن يعطى البعض لصالع 
عام » ومنها ها يستخدم فيها فردان أو أكثر * وقد سبق أن عرضنا 
البعض. هذه النماذج مثل مباراة « مأزق السحين » ٠‏ ويلخص داوس أهم 
نتائج التجارب فى هذا المجال فيما يلل : 


(1) يزحاد اهتمام وانشغال الأفراد اذا كان العائد كبيرا , ويرى 
داوس أن المازق الاجتماعية الحقيقية تتضمن انشغالا وجدائيا بقدر كبيره 


( ب ) الاتصال : هزيد الاتصال من احتمالات السلوك التعاونى ٠‏ 
ويتضمن الاتصال وجها ‏ لوجه بخصوص المآزق الاجتماعية ثلاثة 
مستويات ممراركية هى »2 تعرف الأفراد كل متهم الى الآخير يوصفه 
انسانا ؛ يبدأ الأفراد النقاشى فى المأزق الذى يواجهونه . ثم يجد الأفراد 
فرصة للالتزام فيما يتصل يسلوكهم ريحاولون الحصول على هذا الالتزام 
من قبل الآخرين ٠‏ وفى نجربة «كون داوس وزميلاه أربعة أنواع من 
الحباعات : )١(‏ جماعات لا يقوم فيها اتصال على الاطلاق ؛ ( 7 ) جماعات 
يقوم فيها اتصال للمدة ٠‏ دقائق حول مرضوع لاصلة له بالموئف 
أو المشكلة 2 (” ) مناقشضة المش. _كلة ولكن دون طلب التزام عام 0 
5) طلب الالتزام بعد المناقشة ٠‏ وقد كان السلوك التعاونى فى النوعين 
الأول والثانى يمعدل /"٠‏ 2 5“/ر ضلى التوالى » بينما كان المحدل في 
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المجموعتين ١أثالثة‏ والرابعة الام + الاز على التوالى ٠‏ ومن الواضمح أن. 
المناقشة لها تأثير هام فى احداث التعاون ٠‏ وقد يبدو غريبا أن الالتزام 
لم يكن له تأثير فارق » الا أنه يجب تذكر أن عذا الالتزام كان أمرا 
فرضه القائمون بالتجربة ولم يكن ناشئا تلقائيا من العملية الجماعية , 
كما أن كل فرد وعد بالتعاون , وهذا هو التعبير الوحيد المعقول الذى. 
يمكن القيام به فى التجربة بصرف النظر عن ارتياطه بالمقاصد الحقيقية٠‏ 


التعاون يقل فى الجماعات الكبيرة عنه في الجماعات الصغيرة ٠‏ 


رد ) الاعلان العام عن الاختيارات : يزيد من احتمالات التعاون ٠‏ 


ره ) التوقعات حول سلوك الآخرين : تشير التجارب الى وجود 
ارتباطات موجبة قوية بين الميل الى التعاون وتوقع أن يسلك الآخرون 
نفس المسلك ٠‏ 

( و ) التذكير بالأخلاقيات : كشفت تحرية عن أن القاء عظة من. 
68 كلمة عن الغائدة التى تعود على الجماعة ومضر الاستغلال : 
وعن أخلاقيات التعاون كان لها تأثير دن زيادة معدل السلوك التعاو ني, 
يعادل المعدل الذى وجد فى جماعات المناقشة والالتزام ٠‏ 


وتمثل التجارب السابقة محاكاة ناقصرة جدا للمآزق الاجتماعية 
التى نواجهها فى عالم الواقم , والتى تتضمن آلافا بل ملايين من الناس, 
وفيها يكون الاتصال والالترام والاعلان عن الالتزام أمورا بالغة الصعوبة٠‏ 
ولكن يتعين فى تقف_دير ناوس ( *5 , ص 11١‏ ) افتراض أن العوامل. 
السيكولوجية والاجتماعية التى تؤدى الى عدم التعاون أو الى التحاون فى 
المأزق الاجتماعية الصغيرة فى نطاقها هى تقرييا نفس العوامل التى تؤثر 
فى اللأزق الكييرة ٠‏ ولا مستند هذا الافتراض الى مجرد أسس شكلية 
مثل الأسس الرياضية عن التشايه دين المآزق الصغيرة والكبيرة » ولكنه 
يستند الى أفكار نظرية عر يضة عن السلوك الانسائى 0 وما إيدقم الناس 
الى التعاون أو الى عكيسه بعامة , والتى يمسكن اشتبارها فى مواقف المأزق 
الصغيرة ويخلم. داوس الى أن تحليل التراث يدعم فرضا نظريا بسسيطا , 
وهو أن قدرة الناس على التعامل تعاملا صحيحا مع المعلومات على المستوى 
الشعورى قدرة محدودة جدا ٠»‏ وبخاصة فيما يتصل بالمعلومات 
الاجتماعية ٠‏ وهذه القدرة المعرفية المحدودة قد ينتج عنها غالبا عجز عن 
فهم المنافع البعيدة المدى فى مواقف المأزق الاجتماعية » فيما عدا المناقم 
الواضحة وضوحا شدديدا . أى تلك التى ترتبط بالعائد المالى بخاصة ٠‏ 
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رهذه الأآخيرة هى ما يؤدى على وجه التحديد بالناس الى عدم التعاون , 
بينما تؤدى المنافع الأخرى ٠‏ بالناس الى التعاون ٠‏ ومنها الغيرية والمعايير 
والضمير ٠‏ ويتبع مما سيق أنه من المتعين العمل على ابراز وتوضيع 
المنافع التى تزيد التعاون ٠‏ وتتمثل المعالجات فى هذا المجال قى 'الاتصال 
والالتزام والاعلان عن الالتزام والحث على التمسك بالأخلاقيات ٠.‏ 
وستند داوس لتدعيم استنتاحاته السابقة الى نتائج العديد من التجاربي٠‏ 
ولا يعنى ذلك أن المعرفة وحدها كافية , اذ يمكن أن تعجز المنافع المرتيطة 
بالغيرية والعايب والضمير والتى تبرزها المعرفة 2 يمكن أن تعجز عن 
التغلب على تأثير العائد المالى ٠‏ فالمنافم الخلقية والمادية تجتمع بصورة 
تعويضية بالنسبة الى معظم الناس ٠‏ ولذلك , فان العائد السلبى 
للسلوك التعاونى دحب ألا كون قاسيا اذا أريد للناس أن بتعاونوا 6 
والخلاصة » قد يكون الئاس جشعين 2 وقد يفضل الناس ااكثير على 
القليل » ولكن جششعهم ليس مما لا يسكن اشسباعه نين #لعب المناقع 
الأخرى دورها 2 وهى : المعرفة رالأخلاقيات والثقة ٠‏ 


الخركات الاجتماعية 


الحركات الاجتماعية 8م 11057 121هه8 هى صورة من 
صور السلوك الجمعى ينطبق عليها أحسن ما ينطبق محك هدف تغيير 
العالم » وينطبق عليها أقل ما ينطبق محك عدم التنظيم ٠‏ ذلك ان الحركة 
الاجتماعية هى جماعة كبيرة تلقائية تتكون لمساندة العمل على تحقيق 
مجموعة من الأغراض أو المعتقدات التى شارك فيها الأعضاء ٠»‏ والحركة 
الاجتماعية فى تعريفها السيكولرجى « تمثل جهدا يبذله عدد كبير من 
الناس لحل جمعى لمشكلة يشعرون أنهم يشساركون فيها » ( 5ه , 
ص 585 ) » وهى تتكون لأن المجتمم لا يقدم حلا للاهتمام الرئيسى 
لأعضاء الحركة ٠‏ ويشمل ميدان الحركات الاجتماعية جماعات تتباين 
على مدى عريض من الأبعاد ٠‏ فبعض الدركات يكون الطابع الغالب عليها 
أكاديميا ذات منيبر عقلانى » بينما يكون البعض الآخر تعبيرا خالصا عن 
الحماس يغاب عليه الانفعال ٠‏ والبعض يكون غاية فى التنظيم تحكمه 
الألقاب والأدوار . بينما يكون البعض الآخر نموذجا خالصا للديموقراطية 
أو نموذجا للفوضى الخ ٠‏ وقد توصف بعض هذه الحركات بانها ثافهة , 
بينها يكون البعض الآخر نواة لعصر جديد ٠‏ ولكن مثل هذا التصئيف 
قد يكون غير واضح ٠‏ ذلك أن الجماعة الصغيرة قد نتطور فتعم كل بلاد 
الغرب مثلا » أو قد تنقلب الى ثورة عارمة , ويعتقد ميلجرام وتوش 
( فى هه ص 586 ) أن النجاح النهائى لحركة اجتماعية لايتوقف على 
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حجمها أو تنظيمها أو نوعية قيادتها أو عمقفكرها .وفلسفتها بقدر ما يعتيد 
على الدرجة التى تعبر فيها بنجاج عن مشاعر .ومخاوف واهتمامات وآمال 
أعداد كييرة من «الناس , والدرجة التى ينظر بها اليها على أنها الوسيلة 
لحل هذه المشكلات ٠‏ وقد تستجيب بعض الحركات الى رغبة في اليقاه 
أو الى طموح نحو حياة أفضل وأكثر كرامة » بيئما تتجسد فى البعض 
الآخضر طموحات هوية جمعية ؛: وقد يستجيب البعض الى الحاجة الى 
متنفس انفعالى أو الى احباط يفعل عقم الوجود أو الى كراهية للملل 
والوحدة واللاهدفية ٠‏ وقد يقدم البعض الآخر شرحا أو يقدم كبش فداء 
لمن لا نتوفر لديهم .وسيلة لشرح تنعقد الحياة .وقسوتها ' وقد تسهم 
الحركات الاجتماعية فى حل عدد متنوع من المشيكيلات مثل تعاطى 
المخدرات أو الأزمات الانفعالية والروحية * 


وقد بدأت دراسة الحركات الاجتماعية من الاعتمام بدراسة ما كان 
منها غير عقلانى وغير قانونى ,2 بل كان ينظ اليها كما لو كانت مرضا 
عقليا ٠‏ بل لقد شخص طبيب نفسى قائد أحدى هذه الحركات 
( لتكولن روكويل زعيم الحزب النازى الأمريكى ( بآنه غير سليم العقل ٠‏ 
ومن الواضح أن المحك الأسساسى فى وصفٍ حركة اجتماعية يأنها 
لاعقلانية هو انحراف ايديولوجيتها عن المعايير السائدة فى الزمان والمكان 
المعيئين ٠‏ ولكن توجد محكات أخرى «ثل الشذوذ فى طرق التعبير أو فى 
طرق السلوك الظاعر والمبالغة من جانب أعضائها فى تقدير أهمية حركتهم 
ودورها فى المجتمع ٠‏ ولكن شارلس موريس يرى أن هناك محكات 
أخرى غير محك الاتساق مع الواقع , فهو يفسر .قيام الحركات الدينية 
المتطرفة مثلا , على أساس أنها تجذب الأفراد الى عضويتها » لأنها تدرك 
على أنها قناة مناسبة لاشباع حاجاتهم وتوجيهها . وقد تكون هذه القناة 
غير متسقة مع الواقع وبخاصة اذا كان الواقع يصعب أن يطاق 
سيكولوجيا ٠‏ وقد تكون معادلة العقلانية بالواقعية هى فى حد ذاتها 
محك لا عقلانى لأنها تقيم مطالب سيكولوجية غير واقعية ٠‏ ومن المحكات 
أيضا فى الحكم على اللاعقلانية » عدم امكانية اخضاع مصادر المعلومات 
للتحقق الموضوعى “العام » مثل ادعاء شخص يظهور شخصية دينية له 
على انفراد ٠‏ ومن محكات الحكم على حركة بالشذوذ تبئيها لسلوك 
يشبه الأعراض المألوفة .للمرض العفلى أو النفسى مثل الرقص 'الهوسى فى 
العصور الوسطى والذى يشسبه نوبات الصرع وغيرها من المظاهر التعبيرية 
الشائعة بين الذهانيين ٠‏ الا أن الحد الفاصئل بين السواء .واللا سسواء 
غير واضح فى كثير من :الحالات * 

والآدلة متوفرة على أن الحركاث الاجتماعية تضم مدى متنوعا من 
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الناس , ولكن قد تختلف نسية تمثيل قطاعات معينة من حركه لآخرى ,. 
فمثلا » تمثلت فى الحركة النازية نسب أكبر-من الطبقة المتوسطة ومن, 
صغار السن ٠‏ وفئ جماعة أوكسفورد » يغلب على العضوية الثراء كما أن 
معظمهم من الذكور ٠‏ ويفسر ذلك فى ضوء تلبية الحركة لحاجات هذه 
القطاعات التى نزيد نسب تمثيلها فى العضوية ٠‏ والاغلب أيضا أن 
تضم الحركة اناسا ممن يمكن أن تستهويهم أو تجوز عليهم ايديولوجيتهاء 
فيصعب مثلا أن تضم حركة تقرم على الخرافات أفرادا تدربوا على المنهج 
العلمى فى التفكير , كما يغلب أن تضم حركة محافظة نسية أكبر من 
كبار السن » الخ ولا تقتسر الحاجات التى يمكن أن تلبيهسا الحركة 
الاجتماعية لأعضائها على الجوانب المادية أو على توزيم العائد + أو توفير 
المسكن والتعليم والرعاية الطبية , ولكنها تشمل مشكلات غير مادية مشل 
شعور الفرد بعجزه عن تقرس مصيره وتعرضه لأحداث يصعب عليه 
فهمها والتحقير والاغتراب والملل وروتنن الحياة , الخ ٠‏ ولا تقتصر الحركة 
بالفرورة على منطقة تواجد أعضائها جغرافيا 2 فقد ينظم طلاب شعب 
من الشسعوب المظاهرات احتجاجا على ضرب مدن وقرى شعب آخر 
بالقنابل » الخ ولكى تؤدى الحركة الى 'عمل جمعى , لا يكفى قيام 
مشكلة »2 ولكن يتعين خبرتها والاستجابة لها على أنها مشكلة قابلة 
للعلاج » وكذلك بتعين الشعور بالحاجة الى الانشغال بحل هذه المشكلة ٠‏ 
والفرد يغلب أن بنضم الى الحركة التى يكون له اعتمام محدد بيهاء 
ويتراوح الاهنمام من مجرد الاستماع لإراءجها الى الانغماس التام فى 
مناشطها ٠‏ وبالطبع لن يكون لحركة اجتماعية جاذبية الا اذا كانت لها 
جذورها فى الحضارة المعينة , ولكن يغلب أن تنشأ هذه الحركات فى 
مجنمعات تتعردصن لتغيرات اجتماعية سر بعة ٠‏ فالثورات التكنولوجية مثلا, 
تخلق ظروفا جديدة تتطلب المواءمة ٠‏ وكلما زاد عدم تجانس المجتمع »2 
كلما زاد تأثر بعض القطاعات الأكثر استعداد! للتأثر بهذه التغيرات » 
وبالتالى تزيد الهوة بين القطاعات ٠‏ وفى المواقف الحرحة والحاسمة , 
أى فى ظروف القندة مثل الازمات الاقنصادية وفترات ما بعد الحروب . 
يببحث الناس سن رمدو جديدهم حين 'نعجز الصياغات المألوقة عن تمثيل. 
الواقع ا موضوعى وحاجات الأشخاص 2 فيعجزن الناس عن فهم السيئة 
ويسعون الى شرح لها عن طريق تينى معايير جديدة للسلوك ٠‏ وفىي 

الحركات التى تستمر لأكثر من جيلين » قد تنتقل عضوية الحركة من 
الوالد الى الابن ٠‏ ومن أمثلة ذلك الحركات الديئية والسياسية ٠‏ ويتم 
ذلك الانتقال عن طريق عمليات التنثءئة الاجتماعية » اذ أن الوالد هو الذى. 
يكاد يحتكر مصادر المعلومات , ويعسمد الطفل عليه وينزع الى التوحد 
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معه ء ولكن نظرا لأن الحركات الاجتماعية أقل دواما سسبيا من. 
اللؤسسات الاجتماعية » فانه يغلب أن ينضم اليها الفرد فى مرحلة 
الرشد ٠‏ وحيث أن الانضمام الى مل هذه الحركات يغلب أن يكون. 
إنحرافا عن المعتقدات والاتجاهات السائدة , فانه يمكن النظر إليه على أنه 
تحول ٠‏ وقد يبدو هذا التحول تلقائيا وفجائيا » ولكنه يغلب ان يكون 
محصلة تحولات ايديولوجية لاشعورية مختلفة ٠‏ وتزداد سسرعة هذا 
التحول بالقدر الذى يواجه به الشدخص خبرات تدعوه الى اعادة النظر فى 
معتقدانه ٠‏ وبالرغم من أن التحول قد. يبدو انحرافا شديدا عن التعاليع 
التى تلقاها الفرد فى طفولته ء الا أنه مع امعان النظر » قد يتضح أن هذا 
التحول يتم بتآثير التنشيئة الاجتماعية سلبا أو ايجايا ٠‏ فالعائلة التى 
تؤكك على درية الفرد فى الاختبار قد تفسح الطريق لمثل هذا التحول ٠‏ 
ومن أمثلة ذلك تحول عضو يبارز فى عائلة اقطاعية محافظة الى حزب 
سارى متطرف ٠‏ وهن ناحية أخرى ١‏ قد يكون التحول رد فعل لانماط 
تنشئئة قاسسية ٠‏ ومن أمثلة ذلك انضام ابئة رحل من رجال الدين الى 
حركة تعارض حجاب المرأة ٠‏ ويزعم البعض أن الحركات الاجتماعية 
تجذب اليهيا من تتوقر لديهم نواة التعصب الأعمى والتطرف وجمود 
الولاء وكراهية كل من هر شارج الحركة , الخ ٠‏ الا أن هذا الزعم قد 
لا ينطبق الا على أقاية صغيرة فى عدد قليل من الحركات الاجتماعية , 
و صعب تحميمة ٠‏ كما أن هناك حركات تكد على التسامح والعقلانية ». 
وأهمية التنويع الفكرى , هذا فضلا عن أن كل حركة تضم مدى واسعا 
من مستويات الالتزام ٠‏ وآخيرا , وهذا هو الأهم » فان عضوية الحركات 
الاجتماعية يمكن أن تنتج التعحصب والتضصدد بنفس السهولة التى ينجذب 
بها المتعصبون والمتشددون الى هذه الحركات ٠‏ ويبدأ الانضمام الى الحركة 
غالبا فى صورة مبدئية مؤقتة وعلى اساس فكرة سطحية عن ايديولوجية 
وأهداف الجماعة : وبالتدريج دتزا بك ارتباط العضو بالحركة وتتدوئق 
علاقاته بها , فيبداً بالالتزام بالمساهمة قى نشاطها بالوقت والجهد والمال» 
وهو يجد التدميم من قيادة الحركة ومن اجماع أعضائها فيزداد ارتباطه 
بها بحيث يصعب عليه الفكاك منها أو التشكك فى ايديولوجيتها 2 بل 
انه بجد الأمان فى هذه الحركة الى الحد الذى تتندمج فيه هويتة مع هوية 
الجماعة ٠‏ ويعاد تشكيل بنيانه المعرفى والادراكى » فيفسر انواقع فى 
ضوء تصوراته المسبقة , وتزداد الهوة بين الواقع الموض_وعمى والواقع 
الذاتى , ويعيش فى نظام مغلق / وهذا هو ما يغرى الكثيرين بالنظر اليه 
على أنه مغلق العقل فى عناد ٠‏ 


الح 





.أن الحركة صعب أن تستجيب لحاجات كل اعضائها ٠‏ وقد يضيق 
بممارساتها وبتدخلاتها فى حياته أو بالتناقضات فيها » فيبدا التفكير 
.فى التحرر من عضويتها وينتظر الى أن تحين الفرصة المناسية مثل 
وقوع الحركة فى أزمة ٠‏ والغالب أن يكون الخارج على الحركة هو 
العضر الذى انضم اليها نتيجة تصور تشكل بخبراته وحاجاته » ولذلك 
يزداد احتمال أن يختلف هذا التصور اختلافا حادا عن تصور قادة 
الحركة وواضدى سياساتها والمتحدثين باسمها ٠‏ وكذلك العضو الذى 
تتوقف عضويته على درجة اشباع الحركة لحاجاته الخاصة أو العضو 
الذى لا يجد مجالا للتعبير عن اتجاهاته فى الحركة , ويغلب أن يكون 
الانشقاق على الحركة والافلات من قبضتها ٠‏ تدريجيا شأنه فى ذلك شأن 
الانضمام اليها » وأن تصاحيه قثرة اننقالية صعبة قد يتعرض فيها 
لعداوة من أعضاء الجماعة وتشضشككا من الأخرين ٠‏ 


وبعض الحركات تحاول وبخامسة فى البداية » عزل الأعضاء عن 
بقية المجتمم للحفاظ على نقائها وهويتها + الا أن هذه المحاولات قد لايقدر 
لها النجاج الكامل ' وقد تنجح قطاعاتك معينة فى وصل الحركة بالمجتمع 
أو فى تعديل سياساتها واتجاهاتها بحيث تكون دقبولة يقدر أكين ممن هم 
خارجها , فتقلل من مظاهر هويته! ٠‏ وتحاول توسيع نطاق عضويتها 
أو 'نتعاون - حرركات أخرى لتحقيق أهداف مشتركة , وبعد نقطة معيئة , 
قد تؤدى هذه المحساولات الى تحريل الحركة الى «ه مؤسسلة » 
ا 1 ويتبع ذلك فقدان للاهتمام بالمعتقدات السايقة 
والآعداف الآصلية . وبذلك تموث الحركة عن طريق اندماجها فى 
المجتمع الأكبير ٠‏ وقد تتنكر الحركة لمبادئها وتاكل ذاتها , فلا تصبح 
بذلك حركة اجتماعية » ولكني.ا تفعل ذلك دفاعا عن مصالح أعضائها 
ولتخفى نناقضماتها والصراع بين مصالح قطاعاتها * وقد تكون محاولات 
مقاومة الحركات الاجتماعية قمعا كاملا كما يحدث فى جنوب أفريقيا ضد 
الأقلية السوداء » أو اصلاحا شاملا بقصد القضاء على دوافع الانضمام لها* 
ومن الواضح أن الاسلوب الأول دزيد من تماسك أعضاء الحركة , هيئما 
يحول الاسلموب الثانى الحركة الى مؤسسة ٠‏ 


الحشد والحركة الاجتماعية : سبق أن قدمنا نعريفا للحشد , 
وبالرغم من أنه سهل فى «ستوى التصور التمييز بين الحشد والحركة 
الاحتماعية , الا أن التمييز بينهما ئى جماعات الحياة الواقعسية 2 أكثر 
صعوبية ٠‏ فالحشد يمكن أن يتكون فى اطار حركة اجتماعية 2 كما أن 
الحركة يمكن أن تتعدل من خلال الحشد ٠‏ والكثير من الشورات 
والاضطرابات بدأت بحشد غاضب ٠‏ ويشارك الحشد المدركة الاجتماعية 
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في الأسباب وفى النتائج » وأحيانا فى الاتحامات والمعتقدات وتوضح 
الدراسات أن اضطهاد الأقليات العندر بية مثل السود فى أمريكا كان 
. يشتد قسوه ووحشسية مع انخفاض أسعار القطن فى أمريكا ومع البطالة ٠‏ 
والذين يشاركرن فى حشد قد يدذكرون أسيابا لاتختلف كثيرا عن دوافع 
عضوية الحركات الاجتماعية ولايعنى ما سبق أن الحشد والحركة 
الاجتماعية شىء واحد ٠‏ فكل الحركات الاجتماعية لها بعض المضمون 
الايديولوجى » بينما تكون اعتمامات الحشد بالايديولوجية اقل نسبيا , 
والحركة م حى الى حلول للمشكلات الاجتماعية بينما سعى الحشد الى 
التعبير الحماسى والى المقاومة ٠‏ ولكن سقى مم ذلك أن كليهىب مرتبطان 
وظيفيا » ويعبأ الحشد حين تعجز الحركات الاجتماعية القائمة عن 
الاستجاية لاعتمامات القطاعات المطحونة ٠»‏ والأهم من ذلك أن كليهما 
يمثل تضحية من الأفراد باستقلالهم مقابل اهتمامات مشتركة ٠‏ 


الاثناءات ' 
لميتنا فى حاجحة الى بيان الدور الذى حكن أن تلعية الانشناعة 
وزعيالف فى همستوى الروح المعنوية بين الناس فى مجبمع من 


المجندعات ٠‏ أو فى منظمة من المنظمات فقد أصبحت الاشاعة أداة رئيسية 
من أدوات الحرب النفسية , فضلا عن أنها فى محتواها وفى شدتها 
يمكن 'ن تكون علامة من علامات الرأى العام ومظهرا من مظاهر السلوك 
السياسى والاقتصادى ٠‏ ولدذلك , كان من الطبيعى أن يهتم علماء النفس 
بدراساتها 5 وبالكشف عن وسائل تسعها ومقاومتها ٠‏ وأول ها لسار 
اليه الدراسات التى قام بها آلبورت وبوستمان ( فى 510 ) هو أن شدة 
انتشار الاشاعة بين أفراد جماعة , ٠‏ بالنسبة الى موضوع معين , تتناسب 
مع أهمية الموضوع فى حياة أفراك الجماعة مضروبة فى «قدار غموض 
الملوضوع ٠‏ والعلاقة علاقة ضرب ولبست علاقة جمم , لأنه اذا كانت 
'الأعمية صفرا أو اذا كان الغموض صفرا! » قانه لن تكون اشاعة ٠‏ ويفسر 
ذلك انتشار الاشاعات وقت الحروب لأن ظروف الحرب تمس حياة كل 
:فقردء ولآن الموقف قد يكون غامضا ٠‏ 


وتتعدد أنواع الاشاعات + فمئها اشاعات الخوف » وهى لنتشر فى 
أوقات الحروب والتكبات » ومنها الاشساعات المعادبة النى تعرض 
بالمسكولين أو بفئة خاصة من الناس وتتهمهم بالغدر وبالخيانة والاسراف 
وبالاهمال 2 الخ 0 ومنها أيضيا اشاعات الرغبة وى أقرب ما تكون 
الى الأمانى والى أحلام اليقظة ٠‏ وأكثر أنواع الاشاعاث انتشارا فى أوقاته 


ذم 





باقتراب النصر » تقل نسبتهما ونزداد نسبة اشاعات الرغبة التى. 
تستحث وقوع الحدث المأمول ( فى 580 © ص 558 ) ٠‏ 


والاشاعات لها وظائفها 2 أى أنها تنشأ وتنتشر بقصدك تحقيق, 
اهداف معيتة هى : شرح التوترات الانفعالية التى يعانى منها الأفراد , 
والتنفيس عنها ٠‏ فالفرد قد يصدق الاشاعات التى تدور حول خسائر 
الحرب لكى تشرح له أسباب ثوتره وقلقه ٠‏ كما أنه قد يصدق 
الاشاعات التى تثناول سلوك جماعة من الئاس لأن ذلك هو الذى يشرح له. 
فى تقديره أسباب ما يعانيه من <رمان ٠‏ وهى فى نفس الوقت وسيلة 
للتنفيس وللتخفف من التوتر ٠‏ فتصديق اشاعة عن جسامة الخسائر 
فى الأرواح أثناء الحرب ٠‏ أو نشرها وسيلة سهلة لاسقاط القلق على ابن 
أو صديق فقد ذى الحرب 0 على العالم الخارجى 0 وبذلك لا تبحس الفرد. 
بأنه وحده فى المصاب , فضلا عن تنبيه الآخرين وهو أمر يدعو الى. 
الاطمئنان بعض الشىه ٠‏ ولا تقتصر أحمية موضوع الاشاعة على ارتباطه 
باشباع الحاجات العضوية أو الانفعالية فقطل , ولكنها قد ترتيط بحب 
الاستطلاع والرغبة فى المعرفة والجرى رراء المعنى كما يحدث فى القصص 
التى يتخيلها الأطفال وكما يحدث فى الأساطير ٠‏ والميكانيزم الرئيسى فى, 
هذه الاشاعات هو الاسقاط غير المباشر 2هتتامعء[210 متم امعصعام سمه 
وهو ليس نسيية انفعالاتنا الى الناس الآخرين ولكنه شرح مشساعرنا شرحا. 
مقبولا عن طريق النظر الى السلوك المفترض للآخرين على أنه سبب. 
ه معقول » لاس اعرنا . وهو نفس الميكانيزم الذى يس تخدمه هريض. 
البارانويا االلىء بالكراهية والشسك حبن يتهم الآخرين بالكيد له ٠‏ ولكن, 
قد يكون الاسقاط المياشر ميكانيرما له دوره فى هذه الاشاعات ٠‏ تخففا 
من الشعور بالذنب ٠‏ واراحة للضمير ٠‏ وعلى هذا الأساس يمكن أن. 
نتوقع أن الناس الذين يصدقون اشاعة حول غثى أو اسراف أو اهمال من 
موظفين حكوميين مثلا » هم الذين يرتكبون نفس العمل ولايعترفون بأنهم, 
يشعرون بذنب أو بتأنيب الضمير لارتكابهم هذا العمل ٠‏ أى أننا حين 
نصدق أمورا مثسينة عن الآخرين ٠‏ فانئا نهرب من شعورنا بالذنب » 
أما اذا لمنا أنفستا فانئنا تكون أقل نصسديقا للاشاعات ٠‏ وهناك أسباب 
ثانوية لانتشار الاشاعات منها الرغية فى جذب الانتباه عن طريق الظهور 
بمظهر العالم ببواطن الأمور , ومنها مجرد الرغبة فى تفلم ما يحب. 
الأصدقاء والأهل والمعارف سماعه من أمرد أو فضائح أو جرائم ؛ ومنها 
مجرد الرغبة فى وصل الحديث عن اريق تكرار ما سبق سماعه من. 
عصادر أخرى » ومتها أيضا الرغية فى الظهور بمظهر معين أمام الآخرين٠‏ 


؟؟ 





كخالشخصس الذى بيلك جهاز 2 رادو *« قوى يلتقط مالا تلتقطه أجهزة 
.الغير هن اذاعات » قد يحرص على السماع والنقل على سبيل التفاخر ٠‏ 


ونظرا لأآن متابعة الاشاعة من حبث مصدرها وانتشارها أمر شديد 
'الصعوبة ٠‏ فقد لجأ الباحثون الى اجراء التجارب العلمية لفهم العمليات 
.السيكولوجية التى تؤدى الى التحريف رالمبالغة فى محتوى الاشاعة والتى 
ينتج عنها هذا التأثير الهائل فى هسستوى الروح المعنوية ٠‏ فمثلا » اتيع 
البورت ؤبوستمان فى ( 550 ) أسلوبا يسيطا هو عرض صورة لمنظر 
درامى على شاشة , ويشتمل على عدد كبير من التفاصيل المترابطة ٠‏ 
.ويختار ستة أو سبعة أشخاص لم يسبنى لهم رؤية الصورة » ثم يستدعى 
أولهم الى حجرة التجرية ويقف بحيث لا يشاهد الصورة المعروضة على 
الشاشة ٠‏ ثم يقوم أحد الأفراد فى الحجرة أو القائم بالتجرية بشرح 
الصورة شرحا يشتمل على حوالى عشرين تفصيلا من تفاصيلها ٠‏ ثم يدخل 
الشخص الثانى الى الحجرة ويقف بجوار الشيخص الأول الذى سيق أن 
طلب هنه أن ,يقص على زميله الثانى ما سمع بكل دقة . وبعدها يجلس 
الشخص الأول ٠»‏ ثم يستدعى الشخص الثالث الذى يستمع الى القصة 
.من الشخص الثانى وهكذا ٠٠‏ كل ذلك يحدث أمام الجمهور الذى يتايع 
.ما يجرى فى القصة المتناقلة من تحريف اذا قورنت بالصورة المعروضة 
أمامه على الشساشة ٠‏ وقد طبق هذا الاسبلرب على أكثر هن أربعين جماعة 
من مختلف الفنات : من طلبة الجامعة ومن المجندين » ومن المرضى فى 
مستشفى » ومن المدرسين ومن طنبة البوليس » ومن أطفال المدارس من 
'الفرقة الرابعة الى التاسعة ٠‏ وكانت يعض الجماعات نضم خليطا هن 
البيض والسود : وكان الجمهور المشاهد يتراوح عدد أفراده من ٠١‏ 
الى ٠١‏ شسخصر, وقد استخدم فى التجربة متطوعون حتى يقل تأثير 
'الخوف من موقف علنى غطع1؟ 6 '١الا‏ أنه بالطبع لا يمكن تجاهل 
التاثير الاجتباعى ٠‏ وقد أحر يت تجارب ضابطة لتحد باه هدو التأثير 
لم يسترك فيها غير الافراد المتطوعين والقائم بالتجربة ٠‏ 


ومما يلاحظ أن ظروف التجربة تختلف عن ظروف انتشار الاشاعة 
فى الحياة اليومية من عدة جوانبه : ( ١‏ ) التأثير الاجتماعى للجمهور وهو 
يؤدى الى الحذر والاختصار فى القصة ٠‏ وقد ذكر الأفراد فى التجارب 
الضايطة ضعف ما ذكروه أمام الجمهور من تفاصيل تقريبا ؛ (؟) يطلب 
القاثم بالتجربة الدقة فى نقل القصة »2 وهو أمر لا نجده فى انتشسار 
الاشاعة فى الحياة اليومية ؛ ( " ) لا توجد فى التجربة فرصة للسؤال 
أو للتحقق » وحمو أمر قد يحدث فى نقل الاشاعة فى الموقف الواقعى ؛ 


؟ه؟ 





(5) أهم فرق هو ما يتصل بالدافع » فالشخص فى التجربة ,يحاول دراعاة. 
الدقة فى اأنقل 2 وهو يغلب أن يكرن متحررا من الخوف والقلق, 
والزغنات فى موقك التجرية .كين الركف:قى الحياة البومية» 


وبالرغم هن هذه الفررق ٠‏ فان آلبورت وبوستمان استطاعا تمييز 
ثلاث خصائص تميز نقل القصة من شخص لآخر » وهى نفس الحصائص. 
التى يتميز بها فى اعتقادهما » انتشار الاشاعة فى الحياة اليومية » وهذه 
هى : التسو بة #ستاءبع1, والعقل #عضنتصعءمصتدط8 » والتمثل. 
90 1ألة مقع 

ففى التسوية » تصيح الاشاعة أقصر فى محتواعا , وأسهل فى. 
فهمها ونقلها ؛ ويستخدم فيها عدد أقل من الكلمات 2 وعدد أقل من. 
التفاصيل ٠‏ ويزداد معدل التسوية فى الفترات الأولى » أى أله بعد 
فترة بثيت عدد التفاصيل بعد اختصمارها وتنقل بقدر كبير من الدقة ٠‏ 
وعلى ذلك , فان الاشاعة كلما كانت قصيرة ومحدودة وواضحة فى. 
تفاصيلها زاد احتمال ثقلها كما هى ٠‏ 


والصقل هو الادراك الانتقاثتى لعدد محدود من التفاصيل من أصل 
أكبر. حجما ٠»‏ والاحتفاظ . بهذا العدد المحدود ونقله ٠‏ والتفاصيل الباقية 
هى التى تبقى نتيجة التسوية ٠»‏ وهى التى تكون ذات أهمية خاصة 
من ينقلها . مثل حقائق تؤكد توقعاته او تساعده فى بناء هيكل القصة ٠‏ 
ويبدو أن الصقل يتم بطرق عدة منها الاحتفاظ بالتفاصيل الغريبة 
والكلمات التى تجذب الانتياه لغرايتها ٠‏ وقد يزيد عدد الوحدات التى, 
يتكون منها تفصيل معين 2 مثل زيادة عدد الطائرات » أو. الأسرى, 
أو القتلى * وقد يأخذ الصقل صورة تحويل الحدث من المافى الى الحاضربت 
فاذا كان موضوع الخبر أن. شخصا اشنرى فى الأسبوع الماضى سلعة 
معبينة بسعر مرتفع من السوق .السوداء » قان الخبير يغلب أن يكون : 
د أنهم يبيعون كذا بميلغ كذا ».٠٠‏ ذلك أن الناس يهمهم الحاضر أكثر 
هما يهمهم الماضى ٠‏ وكذلك قد هتم الصقل عن طريق الحركة فيحتفظ 
بالموضوعات التى تتئاول .القاء القنايل أو الانفجارات ,2 وقد ينتقل موقم 
الغارة من مكان لآخر »-بل.وقد يدرك الشىء الثابت فى موضعه متحركا , 
وقد يزداد حجم الشىء المدرك ٠‏ إذا كان ذا دلالة ٠‏ وقد نعطى القصة عنوانا 
مثيرا مثل : هذا منظر موقعة , أو اضطراب عنصرى , الخ ٠٠‏ والغالب. 
أن يحتفظ بالفقرات التى ترد قبل غيرها مثل العنوان ٠‏ كما يحتفظ 
بالرهوز ذات الدلالة مثل الرموز الدينية » أو العنصرية » أو مثل المسدس 
فى يد رجل البوليس ء أو السكين فى بد الشخص الأسود البشسرة , الع ٠‏ - 
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وأخيرا قد يتم الصقل عن طريق تقديم شرح للموضوع بقصد اضفاء معتى, 
عليه ٠‏ وهو مظهر من مظاهر النزعة إلى الاغلاق حتى تكتمل القصة ٠‏ 
فمثلا » قد ينقل الشخص لغيره إلقصة » فيقول : « لابد أن حادما قد 
وقع » ٠‏ وهو ما يحدث أنحيانا فى نشر الاشاعة بقصد تقديم شرح 
للتوتر الذى يعانى منه الشخص ٠‏ «الراضج أن نشر الاشاعة لا ينطيق 
عليه القول : يبنى من الحبة قبة , والحقيقة أن القبة هنا هى الصقل , 
أو بمعنى آخر ابراز فقرة أو تفصيل ٠‏ 


وفى عملية التمثل يتم الربط بين محتويات الاشاعة وتنظيمها فى, 
كل متناسق من الاطار الرجعى للفرد بحيث تصبح القصية الناتجة أكثر. 
تناسقا وتماسكا ٠‏ وبذلك تعبر الاشساعة المتمثلة ,. عن الانفمالات 
والاتجاهات العميقة الجذور ٠‏ وقد يكرن التمثل طبقا للموضوع الرئيسى, 
فكل تفاصيل القصة وعناصرها تنسج, مع موضوع المعركة مثلا » بصرف 
النظر عن صدق هذه التفاصيل أو عدم صدقها ٠‏ وقد يهدف التمثل الى 
اكمال النقص فى بعض العناصر واستمرار القصة ٠‏ فالكلمة الناقصة 
تكمل أو قد تحرف كلمة مألوفة الخ ٠٠‏ وكل هذه مظاهر للاغلاق. بلغة 
الحشتالت ٠‏ رقد يتم التمثل عن طريق التكثيف »2 فتجمع الملصقات 
مثلا تحت عنوان : اعلانات ٠»‏ بصرف النظر عن نوعها وهدفها » أو يوصف 
ركاب القطار بأنهم اناس كثيرون جالىون وواقفون فى القطار 2 وهكذا 
وكأن الهدف هو أن يخف العبء على الذاكرة بقدر الامكان » ونحرف 
الموضوعات بحيث تتفق مع التوقعات فنجد عربة الاسعاف تحيل مصابين. 
رغم أنها فى الصورة تحمل مفرقعات ٠‏ والسلاح ستقل من بك الرجل 
الأبيض الى الر جل الأسود ٠‏ كك أنه يغلب أن تستخدم فى نقل الاشاعة 
التعميمات اللفظية الجامدة التى تلصق بفئات معينة من الناس / وقد 
تتحكم فى تمثل الاشاعة اهتمامات الناس , فالاشاعاتن المتصلة بالأآزياء 
تنتشر أكثر ما تنتشر بين النساء » وقد يتحكم فى تمشل الاشاعة 
التعصب العنصرى أو غيره من الاتجاهات ٠‏ 

و بلخص آلبورت وبوستمان العمليات الثلاث السابقة : التسوية 
والصقل والتمثل تحت عنوان واحد هو عملية التوسيد 8دنة0ءطسء 
وهى نفس العملية التى تفسر وظائف الذاكرة سواء فى التجارب التى 
أجريت على الأفراد أو عل الجماعات ٠‏ وهما يخلصان من هذه الناقشةة: 
أيضا الى أن الاشاعة اذا كانت صادقة بفعل مصادر معيئة + قأنه صعب 
طبقا للتعريف بأنها اشاعة ٠‏ وهكذا يتضح لنا أن الاشاعة اذا نظرنا اليها 
على أنها تعبير عدوا تحجرى فى عقول الناس فان محتواها وشدتها يمكن 
استخدامها علامات للرأى العام الا أن الاشاعة يمكن أيضا أن تستخدم. 
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: عن عمد كأسلوب دعائى » كما يحدث فى الحرب التنفسية أو فى المعارك 
الانتضابية ' وقد تستخدم الاشساعة في 'نقل رسالة اذا ريطت الاشاعة 
بموضوع هام » واذا نشرت فى ظروف يتعذر معها التأكد من صدق 
ا محتوى » ويتطلب ذلك مهارة فى التوقيت » وفى اختيار المحتوى وفى 
الربط بين المحتوى + وبين حاجات الأفراد * ولكن يمكن القول بصفة 
عامة أن الدعاية عن طريق نشر الاشاعات أمر محفوف بالمزالق ٠‏ ويخلص 
ياأول (هلاء ص 22959 ) من مناقشته للموضوع الى أن فعالية الدعاية فى 
دواقف معينة قد قر جع الى استعانتها اما بالصدق أو بالكذب أو بمزيج 
منهما » وأن ذلك يتوقف على طبيعة الناس الذين توجه اليهم الدعاية. 
وعل الظطروف م 
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الفصل السايع والعشرون 


امسكلات الاجتماعية الكبر ى فى اطار مناهج 
الْتغير الاجتماعى 


١‏ علج النفس البينو 


.مقدمة فى مراحل عملية تشسكيل السياسات لحل المشكلات الاحتماعية : 

ولعل المقام مناسب الآن لمناقشة بعض المشكلات الكبرى التى تعانى 
حنها مجتمعات كثيرة » ومنها مجتمعنا المصرى وغيره من الممجتمعات العر بية, 
وذلك فى اطار منأهج التغيير الاجتماعى * ولهذه المسكلات أبعادها 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية ' وتتمثل فى صذه 
المشكلات امكانات التطبيق لنظر يات مثل. نظرية د التبادل الاجتماعى » » 
ولمفاهيم مثل مفهوم د المأزق الاجنماعى » و «ه المصيدة الاجتمعية »> كما 
أنها يمكن أن تكون موضوعات لاهتمامات ‏ رئيسية من قبل الحشركات 
الاجتماعية ٠‏ وسُوفة نركن مناقشائنا على نوعين من المشكلات ؛ نتائكش 
النوم الأول منها 2 وضى مشكلات نلوث البيئة فى الفصل الحالى » ونناقكس 
“النوع الثانى وعبى مشكلات العلاقات بين الجماعات ومنها : التعصب 
والعدوان والعنف فى الفصل الذى يليه ٠‏ 

والمشاكلات الاجتماعية الكبرى :هر, المشكلاتٍ التى تحظى باهتماماك 
قومية فى البلد المعين ٠‏ والتى تقنرح. طرق علاجها » لا على أساس الحالة 
الفردية ولكن على أساس طرق تتاول المجتمع لهذه المشبكلات - ويكون 
هذا التناول على أساس مستوى فى التحليل يختلف عن النظرة الشيائعة 

ى المنهج الاكلينيكى فى علم النفس'الاجتماعئ , اذ يكون الاهتمام ‏ موجها 

أيضا الى السياسات القومية . وهو منهج يكمل المنهج: التقليدى “المألوف 
“فى علم النفس الاجتماعى وليس بديلا عنه » ويعالج مشكلات تزداد فى 


سيكولوجية ج؟ ‏ لاه" 





تواترها وحجمها ووزنها ٠‏ ومن أمتلتها : تزايد معدلات الاستهلاك عن 
دعدلات الانتاج ٠‏ مشكلات الجريمة وجناح الأحداث والادمان وتعاطى 
المخدرات ٠»‏ وتلوث البيئة والانحراف عن السلوك الديموقراطى وضعف 
اسهام المواطن فى تنمية مجتمعه , الخ ٠١‏ وقد ازداد الاهتمام فى السنين 
الأخيرة بخاصة » بتقويم المشروعات التى تهدف الى حل المشسكلات 
الاجتماعية الكيرى ٠‏ وبالتالى ازداد الاهتمام بتحسين مناهج وطرق 
وأدوات هذا التقويم ٠‏ وقد كان تنزايد مثل هذا الاهتمام فى أمريكا على 
الأقل » نتيجة الشكوك التى اثيرت حول مدى نجاح مشروعات « المجتمع 
الكبير » والتى بدأت أيام رئثاسة ليندون جونسون للولايات المتحدة 
الأمريكية ٠‏ وقد لفت ذلك الأنظار الى الضرورة الحتمية لأن يتم هذا 
التقويم فى اطار نظرة شمولية متكاملة لمراحل العملية التى يتم بها 
تشكيل السياسات لحل المشكلات الاجتمافية * ويمكن توضيح هذه 
النظرة بصورة مبسطة جدا فى النموذيم التالى » نلسون وكابلان فى ؟لا , 
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ومن اللمهم ملاحظة موضع تحديد السياسات/البرامج فى ذا 
النموذج , وكذلك ارجاع الآثر المتبادل بين كل المراحل , وهو ما تمثله 
الأسهم الرأسية والأفقية ٠‏ ولنأخذ مثالا لتطبيق هذا النموذج فى مشكلة 
مثل « الاغتصاب م ٠‏ لبدأ اليحوث بالتعرف على حجم الشكلة ومدى 
انتشارها فى مختلف قطاعات المجتمع » ثم تعريفها عن طريق محاولة 
تحديد أسبابها وخصائص الضحية والجانى » وخصائص المجتمع أو القطاع 
من المجتمع الذى تنشر فيه هذه الظاهرة » ثم وضع برنامج للتدخل 
العلاجى والاصلاحى وثوفير المساعدة للضحية , الخ ٠‏ وفى هذا المجال , 
قد يواجه الباحث صعوبة تحديد. مدى انتشار المشكلة نظرا لتردد بعض 
الاناث قى الابلاغ عن العدوان عليهن ٠‏ وقد يلجأ الباحث الى اصطنام 
عض الوسائل لتشجيع الأفراد على الابلاغ عن تعرضهن للاغتصاب وذلك 
عن طريق تقديم ضمانات بالسرية أو بالحماية ,» ولق رأى عام مستنير 
مسائد للبحث فى هذا المجال , الخ ٠٠“‏ ويستند تعردف المشكلة الى 
افتراض أسسابها ومواقم حدوثها * فاذا افترضنا مثلا أن الاغتصاب أو 
الجناح أو العنف سببه شخص الفاعل ( مثل العجز عن تأجيل الاشباع 
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أو عدم اكتمال الهوية الجنسية ,2 الخ ٠'‏ ) كان من الطبيعى أن يتجه 
البر نامج الى اساليب العلاج الشخصى , أما اذا افترضنا أن السبب دوقفى. 
( مثل قيام معايير اجتماعية نشجع على الاستعانة بالعدوان للحصسول 
على أهداف لها قيمة فى المجتمع الممين ٠‏ أف مثل صعوبات اقتصادية ,الخ) 
ذانه يكون من الطبيعى اتباع استراتيجية علاجية تتمركز حول النظم 
الاجتماعية وخلق فرص ملائمة للنجاح وللانجاز بطرق مشروعة تتناول 
بالتغيير النظم الفيريقية والاجتماعية والاقتصادية القائمة بدلا من أن. 
تنناول الاشخاص * الا أن معظي المشكلات تكون نتيجة تفاعل بدرجات 
متفاوتة بين هذين النوعين من العوامل : الشخصى والموقفى , وبانتالى 
يغلب أن يتتاول العلاج النوعين من العرامل معأ ٠‏ وذلك كما ينضع فى 
النموذج التالى ( نقلا عن نلسون وكابلان فى "لا 2 ص 6505 بتصرف ) * 





الشذمي ع مس الموقفى. 
العوامل النى ترنيطظ العمليات المعرفية السمات العائلة اللنظمات العوامل التى ترتبط 
بامستوى السسكوديئنامى والانفعالية والاعتقادات الأصدقاء وَالْؤْ سسات بمستوى النظم 
والفسيولوجى العمل السياسية والاقتصبادية- 


فمثلا تشير بعض البحوث الى أن سلوك الأنثى الضحية فى عملية 
الاغتصاب » قد يكون له دور هام الى الحد الذى دعا بعض الباحثين الى 
اصطناع مصطلح « استتهداف الاغتصصاب » » وكذلك ساوك الزوجة 
التى تتعرض للعنف البدنى من جاتب زوجها ء الخ ومن الملاحظ أنه 
عندما يستقر الأس على تعريف معين للمشكلة » فان تغيير هذا التعريف 
يصادف مقاومة كبيرة من جانب المسئولين عن حل المشكلة ٠‏ لأن مكاناتهم 
وسلطاتهم ترتبط بتعريف معيلن ٠‏ فاذا فلت جهود الحل القائمة على 
٠‏ أساس هذا التعريف » وجه اللوم الى الجباعة المستهدفة » واستشهد 
المسئولون بهذه الصعوبة بوصفها دليلا على صعوية المشكلة وباثولوجية 
الجماعة المستهدفة ٠‏ وتزداد المقاومة لتغيير التعريف بخاصة اذا كان 
التعريف القائم يتفق والاكليشسيهات الثقافية السائدة , أو يتفق مع 
مصلحة جماعة معينة مثل مصلحة رجال الأعمال فى تعريف معين لمشكلة 
البطالة » أو ضعف الانتاجية » ومثل مصلحة رجال الأمن فى تعريف معين 
أشكلات التطرف والعنف ,» الخ 0 


وكما أن هناك مصادر للتحيز وللخلط. فى تعريف المشكلة . فان 
دلك ينعكس أيضا -لى التعرف على المشكلة » دل وعلى كل الخطوات الاخرى 
وحيل يدعى الباحث الاجتماعى الى دراسة موضوع الجريمة مثلا ٠‏ فانه 
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تدعى غاليا الى بحث جرائم الأحداث » بالرغم من وجود .انواع إخرى 
من انجرائم المنظمة من قبل العصابات ٠‏ ومما يدعو الى التساؤل النظر الى 
الجناح مثلا على انه يرجم الى شخص الجانح » بينبا لا ينظر ننس النظرة 
الى الجريمة المنظمة متل جرائم عصابات المافيا ٠‏ وحين يجرى البحث على 
الاحداث ٠‏ فانه يقتصر غالبا على من وقع منهم فى قبضة البوليس بالرغم من 
أن البحوث تشير الى انتشار الجناح بين كل الطبقات الاقتصادية , 
الاجتماعية : ولكن من يقع منهم فى قبضة البوليس » يغلب أن يكونوا من 
الطبقات الدنيا ٠‏ يل اننا حين نبحث مشكلة الفقر , تقصر البحث على 
الفقراء بحيث لا يمتد الى الأغنياء ٠‏ لماذا ننظر الى الادمان على أنه مشكلة 
طبية في قطاعات معينة , وعلى أنه مشكلة خلقية فى قطاءات اخرى ؟ لاذا 
نلقى اللوم فقط: على المقاول والمهندس فى انهيار المبانى ونتغاضى عن 
المستولين الذين سمدوا بهذا العمل ؟ لماذا نتهم التلميذ بالفقيل ولا نبحث 
فى مسئولية المسئولين عن التعليم , الخ *٠‏ ويتسياءل نلسون وكابلان 
( فى ”ا ) عل يكمن السبب فى أن د سكلات مثل الفقر والبطالة وتلوث ٠‏ 
البيئة هى أيضا مشكلات سياسية تتصازع فيها مصالخ قطاعات من 
المجتمع » وأن القطاءات التى تملك الساطة والقوة والمال يهمها أن يبقى 
الحال على ما هو علية لمصلحتها ؟ ٠‏ 


وتشير بعض التحليلات للبحوث المنشورة فى المشكلات الاجتماعية 
مثل الادمان والانتحار. والجناح والاغتصاب والعلاقات العنصرية , الخ ٠‏ 
الى أن نسبة كبيرة منها تلقى اللوم على الشخص أكثر مما ثلقيه على الموققف 
ديشي البعض ذلك, يقول المبائع للمشترى اذا لم يجد هذا الآخير أن الحذاء 
«ضبوط « لابد أن هناك خطأ ما فى قدمك » " ويعكس ذلك أيضا نزعة 
هن حانب الاخصائى لاثيات امكانية تطبيق أدواته ومهاراته . وصمواما 
يسميه كابلان ( فى ١59‏ . ص 7١59‏ ) م قانون الأآداة » ٠‏ وكذلك » يغلب 
أن يرتبط تقدم الباحث , وبالتالى ترقيته فى عمله , بالشسخص أكثر مما 
يرتبط بالوقف ٠‏ 1 : 1 


ويتضح مما سبق أن المشكلات الاجتماعية ليست حقائق موضوعية 
مستقلة عن قيم واهتمامات القائبين بها أو قيم واتجاهات من يمولون 
عذه البحوث ' فهى قد تعفى الحكوماتٍ والمؤسسات من اللوم والمسئولية 
وتلقيهما على الشخص بدلا من م النظام 0 القاثم » وهى تمكن هذا الآخير 
من السيطرة على العناصر المسيبة للمتاعب . وتصرف الانظار عن الاسباب 
:التى يحتمل أن تكون كامنة فى التنظيم الاجتماعى » بل انها تدقى اللوم 
عل دن هلومون هذا التنظيم » كما أن مثل هذه النظرة تخدم مصالح 
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المشبتغلين بعلإج الاشخاص .وتدعم النظرة القائلة _بأن- الفرد مسئول عن 
ذاته وانه لا لوم على المجتمع » فتريح غير المحتاجين من الشعور بالذنب ٠‏ 
والخلاصة » ان الباحث فى تعرفه على المشسكلات وفى تعريفه لها يجب عليه 
أن سأل نفسه دائما : « لمصلحة من ؟ ٠‏ 


منهج الهندسة الاجتماعية في التشير الاجتماعى : 


ونتضح مثل هذه النظرة السابقة فى منهج « 'الهندسية الاجتماعية » 
ل التغيير الا لا-جنماءى , اذ أنه ملتسم بالخصائنص التالية : 3 

١‏ دم دن القمة الى القاعدة » , ف فتنيع القرارات بالحلول من القمة- 
فى الجهة المسثولة , وذلك بالرغم من 0 آراء اللتمواعة أحيانا ٠‏ 
وتطبق هذه القرارات بمشروعات أق برامج على المجتمع كله 


؟ ب سيطرة الخبراء وهم الذين يفترض أنهم اكثر علما بالمشكلة 
المعينة وأحسن فهما للموتقف الكلى ٠‏ رهم الدذين بدرسون وسحئثون. 
ويديرون » ويفترش أن الجماهير صاحبة المصلحة تعجر غالبا عن رؤية 
الصورة الكلبة ٠‏ 


9" البيروقراطية : نظرا لضخامة المشروعات وتعدد الجهات القاثمة. 
بها وضخامة النفقات , فانه يفترض أنه من الضرورى تنسيق الجهسود 
واحكام الاجراءات والمحاسبة والتقويم من خلال جهاز بيروقراطي وهو بجهاز 
بتسم غالبا بالجمود ٠‏ 


الضيطل والرقاية بقصد التأكد من أن الأموال تذهب الى مسن 
يستحقونها 2 وليس لمن لا يستحقونها ٠‏ 

ه - ضمق النظرة ٠‏ فلا تهتم الملؤسسة القائمة بغير الامور المماشرة, 
وتهمل العوامل غير المباشرة أو ها يسمى أحيانا « الآثار الجانبية » وعلى 
تسمية غير صحيحة فى ضنوء من منهج النظم ٠‏ 

5 النظر الى النظم السياسية والاقتصادية والاجتماعية فى اطار 
آلى » وليس فى اطار ديدامى توازنى * 

لاب جتهيج متم ركز حول توصيمل الخدمات الى مجتمع يحتاج. 
اليها » ولكنه مجتمع سلبى وذلك بقصد حل المشكلات بعد وقوعهيا 
وليس بقصيد تحنب وقوعها , وتكون النتيجة تزايد الاعتياد عل المايلة 
بل وتزايد السلبية ٠‏ 
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ومن الاتحاهات والبدائل الحديثة للمنهستج الشنابق المنيجيان 
العاليان : 


منهج النظم الاجتماعية فى حل المسكلات 

وهو يمثل محاولة لفهم ولعالحة مشضكلة معينة كما هى ' وفى 
نسقها الكلى بصرف النظر عن خبرة أو تخصص القائمين بالأمر ' أى أن 
هذا المنهج دختلف عن «٠‏ قانون الآداة » الذى سبق الاشارة اليه والذى 
يتضمن حلا يبحث عن مشكلة ٠‏ ويؤكد منهج النظم الصلة والاعتماد 
المتبادل بين القضايا . فلا يعالجها منفسلة ء كما يؤكد على أن التدخل 
.الاجتماعى جزء من عملية » وأن فهم أسياب نجاحه أو فشسله يتطلب فهما 
أساسيا للنسق الذى يحدث فيه التدخل , كما يتطلب وعيا بالأحداث 
التاريخية للتعرف على العوامل الخارجية التى قد لا تلاحظ , ولكتها قد 
تلعب الدور اللحاسم فى تحديد ما يحدث ولماذا يحدث بالصورة التى يحدث 
بها ونتائجه ٠‏ والمهم هنا هو آنه لا يمكن التعامل مع المشكلات الاجتماعية 
خارج الاطار الكلى لها » وليس-من خلال اطار مادة أكاد يمية معينة » ذلك 
أن العالم الحقيقى يصعب تصنيفه طبقا للأقسام الأكادبمية الجامعية ٠‏ 
فمثلا , قد نبدأ برنامجا تليفزيونيا معينا بهدف زيادة القدرات المعرفية 
لاطفال الطبقات الدنيا التى يوجه اليها البرنامج ٠‏ ولكنه قد يزيد من 
قدرات أطفال الطبيقتين الوسطى والعليا بقدر اكبر » وتكون النتيجة زيادة 
الفجوة بالرعم من أنها نتيجة غير مقصودة ٠‏ ومن خصائص النثلم الترابط 
بين عناصرها المختلفة » فقد نعد برام جمنفصلة لتحسينزالمستوى الاقتصادىي 
الاجتماعى ٠‏ والدخل والاسكان والتعليم ٠‏ ولكنها فى حقيقة الأمر تكون 
مترابطة * فالدخل يحدد المسكن , ويحدد المدرسة ونوع التعليم 2 وهو 
بدوره يحدد المهنة والدخل وهكذدا ' وثتهقم الحكومات أحيانا فى خطأ 
الاعتماد على برامج غير مترابطة بدلا من الاعتماد على سياسات تنبع منها 
مله البرامج منطقيا فهناك فرق بين منهج السياسات ومنهج البرامج» 
وعذا الآخير هو استجابة لأعراض سطحية , أو هو رد فعل للمشكلات 
حين ظهورها , كما أن توجهه نحو الحاضر أي نحو المستقبل القريب جداء 
وهو منهج يعتمد على ترقيع بعض الأخطاء بقصد العودة بالنظام الى وضع 
حاضر فرضى ٠‏ أما منهج السياسات » فانه يحاول علاج الاسباب الجذرية 
وهو ينظر الى الأمام » ويستفيد من التقويم المرحلى لترشيد خطواته ؛ وهو 
مستقبلى فى توجهه ويقدر أن لكل مشكلة أكثر من سيب واحد » قيبنى 
برامجه على أساس علاجها كلها ٠‏ 
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المنامج التنويرية 

وهى مجموعة من المتامج الواعدة يأن يكون لها دور ام فى 
البحوث الاجتماعية والسيكولوجية ٠‏ فاذا كان منهج الهندسنة الاجتماعية 
فى حل المشسكلات الاجتماعية يمثل أحد طرفى متصل ؛ فان مجمسوعة 
المناهج التنويرية فى التغيير الاجتماعى تحتل الطرف الآخر ' ومن هذه 
المناهمج : ايقاظ الوعى ٠‏ التوعية الذاتية / فهم الفرد لوقفه ١‏ ازالة الهالة 
الاس طورية للسلطات التقليدية » وأخيرا ما يسمى التحول الشخصى 
( “لا ء ص 3568 ) وتشترك كل هذه المنامج فى افتراض أن العمل 
الفعال للقضاء على المشكلات فى المواقف 2 سوف ينتج عن تفير فى 
الطريقة التى ينظر بها الفرد الى نفسه والى الموقف الى يجد نفسه فيه ٠‏ 
وقد يتحقق ذلك نتيجة للتعليم أو للحصول على المعلومات ٠‏ أد نتيجة 
اعادة تصور المعلومات المناحة * وعللى عكس منهج الهندسنة 'الاجتماعية , 
نان هذه المناهج تتميز بالخصائص التالية : 


٠ يحدث التغيير الفعال من القاعدة الى القمة وليس العكس‎ ١ 
* ؟ ل التأكيد على قدرات وامكانيات واستقلالية الفرد‎ 


؟ ‏ لا تعتمد هذه المناهج على الرقاية والاجبار » بل تؤكد على 
لا مركزية الرقابة ٠‏ 

هناد المناهج هبدأ المساواة ( فتفتر ض صدق الخبرة 
والطاقة والبصر الذلى فى كل شخصن. * 


ه لا تتمركز حول الخبير ولكنها تعترف وتقدر دور الخيرة ,2 
الا أن هذه الخبرة ليست بالضرورة الخبرة الرسمية المرخص لها ٠‏ 


وتؤكد هذه المناهج على الوعى الذاتى وعلى تحقيق الذات . ولذلك 
فقد اتهمت من قبل البعض بانها مناهج تتسم بالانائية ولا تهتم بالتزام 
الفرد بتحسين الظروف الاجتماعية *؛ ولكن البعض الآخر يرى أنه 
لاتعارض بين المقصدين ٠‏ بل ان كلا منهما يكمل الآخر » ويؤيد نلسون 
وكابلان هذا الرأى الأآخير » وفى تقديرهما أن الفكرة الأصلية فى كلمة 
سقراط الشهيرة « أعرف نفسك » تتضمن أن هذه المعرفة شرط خرورى 
لآن يكون الفرد ذا نفع اجتماعى حقيقى ٠‏ والخلاصة أن المنهج التكامل فى 
مواجهة المشكلات الاجتماعية منهج متعدد الزوانا ينظر الى المشكلات من 
كل هن الزاويتين : الزاوية:الكبرى ( ماكرف ) ٠‏ والزاوية الصغرى (ميكرو) 
أو الفرد - فى موقفه * وفى تقدير للسون وكابلان ٠‏ فان المنهج 
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التكامل ممهج ذكى حقيقة , لأنه لا يقتصر على النظزيات المبخرجة الكبرى. 
ولكية قادر على ,رؤية. كل مستويات , التجريد/العيانية فى : نفس الوقت 
ورؤية. العلاقات اا ٠‏ فهو يشسبه. الكاميرا 'تستطيع أن _تقرب بها الأشياء. 
أو إتبعدها تحسبب الحاجة ٠‏ وهى نظرة ة تجمع بين .منهج إلنظّم وبين التعاطنٍ 
القوى 5 وجهة النظر الفردية. ويخاصة الأفراد فى القساعدة وعم الذين 
يعانون من الملشسكلات / 


تعلييقات فى علم اننفس اليبئوى 
مقسنفة : 


اشتد الوعى, فى السنين. الأشيرة بأهمية دراسة العواقب السلا وكية 
والصحية والجمالية والمناخية لعدت من اللشكلات الكيرى التى تها.د اليشرية 
ومنها مشاكل الطاقة النووية والانفجار السكانى والتصحر ٠رالجفاف‏ 
والضوضاء واستئصال الخضرة ومختلف مظاهر التلوث ٠‏ وكان أن نشياً 
علم النفس البيئؤى » أئ دراسة السلوك الانسانى فى علاقته بالبيئة 
الاجتماعية الفيزيقية الأكبر ٠‏ وتشير البيئة هنا الى أماكن مثل المنبازل 
والمكاتب والجيرة والمجتمعات والتى يشغلها الأفراد والجماعات ٠‏ وهى 
أماكن يمكن وصفها طبقا لأبعاد فيزيقية واجتماعية عديدة تشدمل : الموقم 
الجغرافى والتصميم المعمارى والمصادر الطبيعية , كما تشمل انقسطة 
وعضوية. المنظمات الاجتماعية ٠٠‏ وكذلك يتضمن استخدام هذا المصطلم 
أن الأبعاد الفيزيقية والاجتماعية متشابكة * فالتصميم الهندسى لعمارة 
مكونة هن شقق مثلا , يمكن أن يؤثر تأثيرا غامضا ولكن كبيرا على أنماط 
اأصداقات بيل اللسكان ٠»‏ كما آن الناس يكتسبون ارتباطات انفعالية قوية 
ببيئة المنزل والعمل: الى الحد الذى قد يحسون فيه يصدمة اذا اضطروة 
أغادرة المكان ٠‏ 


ويرجع التاريخ الخديث لهذا العلم الى فترة قريبة * وتمثل الاهتمام 
المبكر من جائب علماء النفس بتأثيرات البيئة الايكولوجية أو «الجغرافية» 
على الالسان فى: كتاباث 'كوفكا ومورآى وبر نزفيك وتولمان وشين * وقد 
قدم كيرت ليفين مفهومه عن « لحيز الحياة » أى الموقف السسيكؤلوجى كما 
بدركة القرد ٠‏ وكذلك قدم زؤجر باركر دراسته فئ « المواقف أو المجالات 
السلوكية »' .88صلناع8 ««ما1تتقطوط أى الأماكن التى تتكرر فيها ألماط 
النشاط: الانساتى على أساس: منتظم قابل للتنبؤٌ » كما قام برنسم'مخطوط 
المبيئة الايكولوجية وتاثيزها.فى البنئلوك ‏ الاسنائئ ٠‏ * الا أن: السيكولوجيين 
فى هلاه الأعنمال المبلكزة .٠‏ كانوا يعرفؤن البيئة'لا فى اطار مسناحة جغرافية: 
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وهواقف معقدة ٠‏ ولكن على أسياس وحدات محددة منقصلة عى المنبهات 
التى .يمكن عزلها وملاحظتها فى العمل ا ببعرفون 
السلوك على أساس الاستحابات لمنبهات معينة , وليس على أساس أنها 
أنماط معقدة من النشاط الانسانى الذى يحدث فى موافف لسعكة 7 
ونتيحة 'للننيؤات المتشائية لنديموجراذيين . و تقلص المصادر الطبيعية 
وتدطور نوعية البيئة .كانت الظروف مهيأة بل وملحة لاعادة اكتشاف 
اليب الأكبير ‏ على جد قول ستوكولز (55 ) وتعاونوا مع المعماريين 
والمخططين فى دراسة تأثيرها على السلوك ٠‏ وقد ظهرت بحسوث وكتب 
ومجلات عديدة » وانشئت برامج تخصصية فى الجامعات 2 كما |انشىء 
قسم فى الجمعية النفسية الأمريكية باسم « علم النفس الس كانى 
والبيئوى » ( القسم رقم 5 )2 ونضشطت جياعات أنصار حماية السيئة , 
بل ونجح أعضاء أحزاب الخضر فى بعض البلاد الى الوصول الى متقاعد 
البرلمان ٠‏ وفى مصر يشرف وزير مسئول على شئون البيثئة » كما انشىه 
جهاز شئون البيئة ومجلس بحوث البيئة ٠‏ 


علم النفس الييئوى علم متعدد التخصصات أكثر من أن يكون بحثا 
سيكولوجيا تطبيقيا اد فرعا من فروع علم النفس الاجتماعى أو غيره ٠فهر‏ 
يمزج. بين السلوك والبيئة * ورغم آنه يرنيط بعلم الاجتمساع الحضرى 
والهندسة المعمارية والتخطيط والجغرافيا السلوكية , الا أنه يختلف عنها 
دن حيث أنه أكثر امتماما بالعمليات السيكولوجية الرئيسية ( مشل 
الجوانب المعرفية والشخصية والارتقاء والتعلم ) وبالفرد والجماءة ( مقابل 
المجتمع ) من حيث مستويات» التحليل ٠‏ ويختلف علم النفس البيئوى 
عن علم نفس المجتمع فى أن هذا الأخير يهتم يتنمية ونقويم استراتيجيات 
إلتذخلات فى المجتمع , ولكن بقصد الوقاية من الاضطرابات السيكولوجية 
والسلوكية أو التقليل منها على مستوى المجتمع ٠‏ بينما يتركز الاهتمام فى 
علم النفس البيئوى عل دراسة العلاقات البيئوية ‏ السلوكية ٠‏ ولا يقتصر 
علم النفس البيئوى على تطبيقات النظريات السمكولوجية القائمة وكنه 
يبئى نظريات ومناهج جديدة لفهم التفاعل المعقد يس الئاس وبيثاتهم 
اليوفية » ومن ذلك مثلا : كيف تؤش البيئة الفيزيقية على عملية التدشئة 
الاجتماعية . ويعكس منهج 5000 اسلوب « بحث ‏ هو الفعل » 
لكيرت ليفين » أى اسبتخدام المعرفة العلمية لحل مششكلات المجتمع والتوصل 
الى كشوف جديدة عن السلوك الانسائى نفيجة هذا التحليل ٠‏ 
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أسس علعم النفس البيلوى : 


تتضمن العلاقات بين الانسان والبيئة أربم صور من التفاغل 
:التبادلى «ملاع2قصهقتنا (ر "الا ص 555 ) هى : 


(أ) تفسيرية : أى تفسير الانسان لبييئته فى ضصسوء المعلومات 
القائمة والأعداف والتوقعات ٠‏ فالطالب مثلا فى أول يوم لوصوله الى أرض 
الجامعة » يبدأ فى تكوين صورة عقلية عن البيئة الجامعية تشمل مواقم 
المبانى الهامة له » وطرق الانتقال بينها . الخ ٠٠‏ أى أن التفسير يشسمل 
نشاطا ومعرفة ٠‏ 


(ب) اجرائية : فيشترك الطالب في المثال السابق فى بر نامج 
لتعريف الطلية الجدد بالجامعة . وييدأً فى السؤال عن مشتلف 
الأشياء » الغ ٠‏ أى أن هذا التفاعل التيادلى يتضمن كلا من الفعل النشضط 
والسلوك بقصد ضبط البيئة أو تعديلها * 


(ج) استججابية » أى أن الفرد يتأثر بقوى البيئة 2 فقد يشع 
مثلا بالتعب نتيجة مقابلة وجوه جديدة عديدة والتنقل بين أماكن جديدة 
عليه , أى أن هذا الجائب يتضمن رد فعل وسلوك ٠‏ 


(د) تقويمية : أى يقوم الفرد نوعية البيئة » ويتخذ هذا التقويم 
أساسا لتشاطة بعد ذلك لتحقيق أهدافه ( رد فعل ب جانب معرفى ) »2 
ففد يقرر مثلا الانتقال من القسم الداخلى الى مسكن خارج نطاق الجامعة »الخ 
والخلاصة : أن التأثير بين الناس والبيئة تأثير متبادل ذو وجهتين ٠١‏ فقد 
يستجيب الناس المبيئة وقد يقومون يفعل نشط لتعديلها » ومن ثم فان 
البيئة قد تكون نتاجا للسلوك الانسانى , وقد تكون محددا له ٠‏ كمسا 
أن هذا التبادل توجهه أهداف وخططه الشخصية , مثل الراحة والآمان 
أو انجاز أعمال معينة ٠‏ وتحدث هذه التفاعلات المتبادلة فى أماكن ومواقع 
مدل المتاجر والمدارس ٠‏ الخ ٠٠‏ وهى ترتبط بأهداف شخصية وجمعية , 
وتهيىء هذه الأماكن النسق المنتظم لانجاز معظم الانشطة , وتتراوح هذه 
المواقع فى درجة تعقدها بين استجاية مشسجعة مثلا من قبل استاذ لتساؤل 
طالب الى حياة متشضابكة أوسع فى نطاق الجامعة ٠‏ وكلما زاد تعقد البيئة 
كلما زاد تداخل العواعل الاجتماعية والثقافية والنفسية والمعمارية التى 
تؤثر فى علاقات الناس بالبيئة ' وبالطبع » تؤثر درجة الاتساق بين 
حاجات الناس وبيئاتهم فى توافقهم النفسى والاجتماهى » فمثلا » قد كتلاءم 
الحياأة فى قسم داخلى مع حاجات طالب جديد بالفرقة الاولى بالجامعة 
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لانها تهيىء له فرصة التعارف بالزملاء ولكتها قد لا تتفق مم حاجات طالب 
الفرقة النهائية الذى بريد أن يركز على دراسته 58 

وتستمد هجالات البحوث من صور التفاءعل المتبادل بين الالسان 
والبيئة والتى تتمثل فى النموذج التالى الذى يقدمه ستوكولز (؟0 
:ص 141 ) ولكن يندر أن يتناول البحث الواحد الصور الأربع مجتمعة ٠‏ 
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شكل التفاعل التبادى 








سلوكى مرفى 

اجرائى تفسيرى : 
تحليل تحريبى للسساوك الدال تمثيل معرفى للبيئة المكالية : 1 
ايكولوجيا ( « معرلى » تشير الى عمليات تنضمن |50 ف 
السلوك الانسائي المكاتى كلا من اكلومات والعمليات الوجدانية )| س 
الشخصية والبيئة 3 
استجابى لفسويوى 5 د 

تقثير البيئة الفيز يقية اتجاهات بيئوية 8 


علم النفس الايكولوجى | تقدير تشخيعي للبيئة 





صور التفاعل التبادل بين الانسان والبيئة ومجالات 
البحث اارتبطة بها ( نثلا عن 359 ص 5ه» ) 


تفسسير البيثة : 

يختلف تفسير الأفراد للبيئة » وفى الاستجابة لمنبهاتها ٠‏ وهم في 
ذلك يكونون ما يسمى «المخططات, أو الصور المعرفية» هصغطعة عجلاتموم 
أى التمثيلات العقلية للعالم من حولنا وهى تقدم مجبوعة من الفئات 
الرمزية التى يمكن استخدامها فى التنبؤُ عن البيئة ولتقويم الخطط 
البديلة للفعل فى ضوء عواقب كل منها ٠0‏ فالصورة التى ندرك بها المنبه 
تحدد ما نفعله وما نتخذه من اجراءات ,» وقد سبق أن ناقشنا نوعا من 
أنواع هذه المخططات أو الصور ا معر فية ٠‏ وهى التنسيسات فى العلاتقات 
السببية بين كيانين أو أكثر “ فقد لنسب مثلا وقوع شخص نتيجة 
ارتطامه بصخرة الى سوء تصرف ( سيب شغخصى ) أو الى أن المسخرة 
كانت مغطاة بحشائش ( سبب هوقفى ) ٠‏ وفى مواجهة تعقد البيئة 
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الاجتماعية الأوسع وفى محاولة لفهمها , فان الناس يكونون خرائط. 
مععرفية 10858 96 [معمه والخزيطة المعرفية هى أساسا وصف عقسبى. 
للبيئة المكانية. » وهى نوع من المخطط يمكن الفرد من تبين وتذاكر بيئة 
مخردة” قي اضوء ملامنها الهامة والبارزة , وهى 'نضبه الخريطة الجغرافية 
من حيث أنها تلخص المعلومات عن التنسييات وعن المواقع النسبية لعتاصر 
فى منطقة معينة ٠‏ فنحن دكون تمثيلات للبيئة المكانية لتساعدنا على فهم 
مابحيط بنا والتنبؤٌ عنها والحركة فيها ٠‏ الا ان هذه الصورة العقلية عن 
البيئة تختلف عن الخريطة السبغرافية من جوانب عديدة من أهمها أن 
مضمون الخريطة العقلية لا يتماثل بالضرورة مم الملامح المنظورة والمخطط 
الحقيقى للبيتة المكانية ٠‏ والمعلومات التى تشتمل عليها الخرائط المعروفة 
قد تكون أقل تفصيلا من تلك التى تشتمل عليها الصور الفوتوغرافية 
أو الخرائط الجغرافية نتيحة عامل الانتقائية فى خبرات الفرد فى بيئته' 
أى أن الخريطة المعرفية هى خريطة شخصية , وهى تمثيل ناقص للبيئة٠‏ 
فمتلا » تصور صخرة على أنها مصدر اشعاع للطاقة النووية أى أنها يمكن, 
أن تكون بركانا يحكس نظرة معقدة للعالم ٠‏ 


البحوث فى الخريطة المعرفية : 


كيف يمكن للصور العقلية عن البيئة أن 'تصبح خارجية وعامة. ؟ 
يستعان في ذلك بعدة طرق منها أن يطلب من الأفراد رسم خريطسة 
تخطيطية للبيئة ( مدنية مثلا ) » أو أن يلاحظ كيف يجدون طريقهم فى 
موقف -حقيقى أو تقدر معلوماتهم عن الأماكن على أساس اسسستجاباتهم 
للصور الفوتوغرافية ٠‏ وقد اتبع كيفين لينش ( فى "الا 2 ص 1555 ) 
الطريقة الأول فى بحثه الذى صدر فى كتاب يعنوان « صصدورة مد يئة «( 
عام 197٠‏ ء وكان يهدف الى تحديد الخصائص المعمارية والجغرافية التىى 
تجعل بعض الأداكن أسهل فى تخيلها أو تذكرها عن الأماكن الأخرى ٠‏ 
وهو يعتقد أن ذلك يتوقهف على الوضوح البصرى أو ما أسماه /زاللأطتهة1”* 
أى سهولة التعرف على الأجزاء وتنظيهها فى نسق متماسك - ويتحدد 
ذلك بشكل خمسة عناصر وترتييها وهى : الممرات والأطراف والمناطق. 
والنتوءات المركزية الموصلة 20068 ومعالم الأرض ٠‏ والأولى هى اأنتوءات 
التى يتحرك الملاحظ من خلالها وقد تكون شوارع أو مماثنى أو قنوات 
أو سكك حديدية ٠‏ والأطراف هى العناصر: الخطية التى "لا يسن تشدمها 
أو لا يعتبرها الملاحظ ممرات وهى الحدود بين مكانين مثل الشواطىه 
والحوائط. وأطراف. المدينة :ونهايات خطوط البسكك الحديدية '* أما 


لداللة 





.وينصورها الملاجظ على أنها تمتد على ملدى من بعدين ويدخلها الملاحظ 
عقليا , أما النتوءات فهى النقاط. أو المواقع الاستراتيجية فى المدينة والتى 
يمكن أن يدخلها الملاحظ عقليا وهى التى تكون البؤر العميقة التى يسافر 
منها واليها ٠‏ وقد تكون البتقاء طرق أو معاير أو مربعا مغلقا أو ركنا بارزا 
فى الشارع ٠‏ أما العلامات فهى نرخ آخر من التقاط المرجعية ولكن 
لا يدخلها الملاحظ عقليا فهى شارجية ٠‏ وهى عادة شىء فيزيقى محدد مئل 
مبنى أو اشارة أو مخزن أو جيل ٠‏ وكان لينش يسأل أفراد البحث أن 
يبرسموا الجزء المركزى فى المدينة النى يقطنونها ( أجرى بحوثه فى 
بوستون » جيرسى سيتى: ولوس انجلوس ) على قطعة من الورق ٠‏ وأن 
يرسموا وجهة الانتقال بين مختلف النقاط فى المدنية » ويصفوا الأجزاء 
التى يُعتبرونها أكثر تميزا وبروزا ٠‏ وكان يقارن بين هذه الرسوم 
أوالخرائط الحقيقية والمصورة للمدينة وتققارير الملاحظن المدربين * وقد 
وجد بعض الاتفاق بيئهما »كما وجد أن المحم رات كانت أكثر العناصي تمثيلا 
فى الرسم ٠‏ ولكن الفرد الأقل ألفة بالمكان كان يصف المدينة على مان 
-المتاطق الكبيرة فيها ' وقد كشفت - بحوث, أخرى ان استخدام الرموز 
اللونية فى المبانى تيسر على القادمين الجده' التعرف على الأماكن , 
وتذ كنل الموقع فى مختلف أدوار المبنى ٠‏ وكذلك اطلاق اسسكياء » على 
الأماكن » ور بها من نقاطعات طرق هامة وتميز شكلها ودلالاتها التاريخية ٠‏ 
وقد وجد نى دراسة للصور العقلية لباريس لدى سكانها » أن صدق 
الخريطة المعرفية يزداد بازدياد الاتفاق بين أكثر من مقياس واحد ,2 
كما وجد أن من أهم العوامل ٠‏ الدلالات التاريخية للأماكئن مثل. برج 
"يفل وقوس النصر وكئيسة نوتردام » الخ ' وقد ازدادت نسب تذكرها 
فى الرسم عن نسب تذكر عناصر أخرى فر يدة :فى أشكالها » مما يشير الى 
أهمية العوامل الاجتماعية وأنها لا تقل فى أهميتها عن العوامل الفيزيقية ٠‏ 
.وكذلك كشفت بعض البحوث عن ان أفراد الطبقات الاقتصادية الأعلى 
كانت رسومهم أكثر دقة من رسوم أفراد الطيقات الوسطى والدنيا ٠وقد‏ 
يرجع ذلك الى الحراك الاجتماعى الاكبر والى الاتضالات الاجتماعية الأوسع 
مدى ٠‏ وكذلك تزداد دقة الرسم بزيادة الألفة بالمكان وبازدياد العمر » 
ولدى الذكور اذا كان حراكهم أكبر من حراك الاناث * وكذلك تزداد الدقة 
بارتفاع القدرة المكانية أد الحس المكانى ٠‏ ومن حيث القدرة على التنبؤٌ 
عن احتمالات التغير فى البيئة ومخاطرها , لوحظ أن سكان المناطق 
'المعرضة لأخطار الفيضانات والبراكين أكثر تحساعلا لتحثيرات الخبراء 
'المناطق فهى أجزاء الملديئة التى تتراوح بين مساحة متوسطة وكبيرة 
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وأشد رفضا للانتقال الى أما كن أكئر أمنا ٠‏ وقد وحد ان ذلك ير تبط 
بالخبرات السايقة وبدقة اعتقادات الفرد عن احتمالات وقوع مثل هذه 
الأحداث ٠‏ وينتج فاليا عن الحدود المعرفية والقلق فيما يتصل بمسخاطر 
البيئة انكار المخاطر أ التقليل دن شأنها ٠‏ وقد وجد أنه اذا كان مصدر 
الضبط داخليا ( أى الاعتقاد بأن فى ميسور الفرد التأثير فى الاحداث التى, 
تقع فى مجرى حياته ) » فان ذلك يرتبط باستجابات أكثر ايجابية نحو 
التحذير من الأعاصير 2 ويرتبط بها كذلك النزعة الى تبنى منظور زمنى 
عريض ٠‏ كما وجد ان بعد المنظور الزمنى المستقبللى يحدد السلوك الناجح 
فى الحد من الانجاب وفى تنظيم الاسرة ' ( فى “الا , ص 40680) ٠‏ 


والخلاصة ٠‏ أن فهم الانسان للبيئة الكلية أصبح واحدا من أهصم 
مجالات البحث فى علم النفس البيئرى رفي هذا المجال يميز الباحثون 
بين « معرفه البيئه » اى العمليات الادرالية والوجدانية والمعرفية التى 
يعرف الناس من خلالها البيثئة الاجتماعية الفيزيقية ,2 وبين ه رسم 
الخريطة المعرفية » ( أى المعرفة المكانية ) وهى فئة أكثر تحديدا تتضسمن 
العمليات التى يكتسب الناس من خلالها المعلومات عن مواقم وصفات. 
الظواصر فى البيئة المكانية » ويرمزون هذه المعلومات ويخزنونها ثم 
بفكون رموزها ٠‏ ويميز الباحتون أيضا بين المعرفة المكانية الاساسسية 
( ادراك الموضسوعات فى المكان أو الحين « وبين المعرفة المكانية المأكئرو 
( الكبرى ) أى التمثيل المعرفى للبيئة الكلية ٠‏ وكذلك يميز الباحثسون. 
بين المركب الفرضى المسمى « الخريطة المعرفية » أى اصورة العقلية 
للبيئة المكانية وبين « المخطط المعرفى » وهو أكثر ش مولا ويشسمل 
الاهداف والاعتقادات والاتحاهات 2 وكذلك بين نواتج أو مخرجمات 
التمثيلات المعرفية والبحوث فيها عن طريق رسم الخرائط التخطيطية 
والنماذج الشبكية , الخ ٠‏ 


وهناك من الدلائل (؟5 ص 5١٠١‏ ) ما يشير الى : )١(‏ صدق الفكرة 
القائلة بأن المعرفة المكانية نرتقى لدى الانسان من التمركز حول الأدات 
الى نظم مرجعية ان الوعى المكانى . (؟) الارتباط بين تزايد 
0 بالمكان وزيادة متدرجة فى تفاصيل وتنظيم الخراط التخطيطية ,» (8) 
تأثر الأصول على المستوى المصخر م أر سم العراه المعر فية, 
000 23 ثر أشكال الخرائط التخطيطية المنعاقبة تأثرا قويا بالتغيرات 
ذات الدلالة فى الئوجه الميتوى للفرد ( كما يتضح مثلا فى خطط الانتقال 
الى بيئة جديدة ) ؛ (5) أنه يبدو أن متخيرات شخصية وثقافية متنوعة 
( مدلل الجنس والمستوى الاجتماعى ‏ الاقنصسادى والجنسية والهوية 
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العنصربة ( تلعب دور! هاما فى ارتماء قدرات رسيم الخرائط المعرفية 
والتعبير عنها , الا أنه يبقى الاحتمال قائما بأن هذه العلاقات يمكن أن 
تفسر على أساس التباينات الممساحبة مثل أنماط الحراك والتقارب 
النسبى لمختلف مجالات البيئة ٠‏ 

تقوبم البيئة : 

لكى يستطيع الناس الحياة فى عالم معقد ء لا يكفى أن يكونوا 
قادرين على تفسير البيئة حاضرا ومستقبلا 2 بل يتعين أن يكونوا قادرين 
على تقويم البيئة والعمل طبقا لهذا التقويم ٠‏ وتتمئل هذه القدرة فى 
مجدالات عديدة مثل اتخاذ قرار بالالتحاق يجامعة معينة » أو شراء منزل 
جديد أو اختيار موقع للطار جديد » الخ ٠‏ ويتساءل الباحثون عما اذا كان 
يمكن قياس مثل هذه القدرة قياسيأ ثابتا وصادقا ببحيث يمكن لمصممى 
المدن الاستعانة بها لتحسين البيئة الحاضرة أو لخلق بيئات أحسن ؛ وهو 
أعر بالغ الأعمية وبخاصة فى ضوء ندرة الموارد * فمثلا » قد يفنشضشل 
مشروع اسكانى كبير فى جذب المواطنين للسكتى به لسبب من الأسباب 
«ثل انتشار الجريمة فى المنطقة ٠‏ أو قد يضيق عينى جامعة جديدة بكل. 
من الأساتدة والطلاب ٠‏ ولذلك اتحهت الحكومات الى سن تشر بعات تحتم 
التقويم المسبق للبيئة قبل انشاء المشروعات بها ٠‏ 


ونحن نلمس فى مدينة كبرى مثل القاهرة ان اعمال انشاء حراجات. 
فى العمارات الكبيرة قد أدى الى تفاقم أزمة المرور فى شوارعها » ومن ناحية 
أخرى فأننا نسمع أحيانا عن مظاهر| تالاحتجاج ضد انشاء المحطات النووية 
أو المطارات فى موافع معينة » الخ ' وفى هذا المجال يتعين التمييز بين 
الاتجاه البيئوى ( النزعة الى الاستجاية بالتأييد أو بالمعارضة لجوانب 
محدودة فى البيئة المحيطة ) ٠‏ والتقدير البيئوى ( التقويم والتشخيص ) 
ألعصرقة3556١)‏ وهو لا يقتصر على الاتجاه نحو البيئة الحاضرة ولكنه 
شمل أيضا التفضيلات المرتبطة بشكل البيئة المستقبلية الاستعانة به 
فى تصميم البيئة ٠‏ وبينما يشير الاتجام الى القضايا القومية والعالممة 
مثل أزمة الطاقة , فان تقدير البيئة يركز على أسكام الناس على أماكن 
معيئة مثل البيئات. الاسكانية والترفيهية وبيئات العمل » الخ ٠‏ ويشمل 
كلا من التقدير الفيزيقى والتقدير الاسنماعى أى تقدير « مناخ 'لعلاقات. 
الانسانية » ٠‏ وفى التقدير الفيزيقى يتعين الاستعانة بتقديرات عدد كبير 
من الملاحفلين » فاذا اتفقت تقديراتهم أمكن الاطمئنان الى أن التقويم يمكن. 
نسيته الى الخصائص الفيزيقية للبيئة وليس الى اختلاف الملاحظين ٠‏ ونظرا 
لصعوبة انتقال الملاحظين الى المكان الثملى » فانه يستعان بتماذج نحاكلى 
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اليثة منل الصور الفوتوعرافية الملونة آو النماذج المجسمة طيقا لمقياس 
عحدت ٠‏ وقد وجد أن تقديرات محاكاة البيئة لا يختلف عن تقدير البيئة 
الحفيقية ٠‏ وقد وجد آن اتساع البيئة ووفرة العناصر الطبيعية » وليست 
الصتاعية 2 فيها يؤدى الى تقديرات ايجابية غالبا 3 ومن أمثلة محاولات 
العفو يم عن طريق المحاكاة « معمل محاكاة البيئة » الذى أنشأته جامعة 
كاليفورنيا فى بيركلى » وبه كاميرا موجهة بكمبيوتر » وتقدم جولة 
محاكاة ( عن طريق تليفزيون وفيديو ) على نموذج بيقياس درا ميل 
مر بع لفسم. من مقاطعة مارين . وتقارن بتقديرات نماذج المحاكاة مم 
تقدبرات الزوار فى جولة بالسيارة فى المكان ٠‏ وقد وحد اتفاق هر تفع 


بين التقويمين ٠‏ 
تقدير اللخصائص الاحتماعية تلموقف : 


تشير الدراسات الى أن أنماط التفاعلات الاجتماعية التى تقع فى 
البيعة تؤثر تأثيرا دالا على التقويم الكلى لما من جانب من يقيمون فيها, 
فترقبط المشاعر الايجابية نحو الجيرة يطول الاقامة فى البيئة وتوطيد 
العلاقات مع الجيرة * وكذلك ٠‏ فان المواقع ذات الشسهرة التاريخية 
والاجتماعيه يكون تقديرها أكثر ايجابية ٠‏ وقد اإحتم الباحثون بقياس 
3 امنا الاجتماءى » ع31تتلتك 1و1اع50 لى مستوى النظمة أو المؤسسة , 
ويعرفه موس ( "لا » ص 5901 ) بأنه يتكون من ثلاثة أبعاد يمكن على 
أساسها وصف المناخج والمقارنة بينة وبين مناخ آخر ٠‏ وهذه الأبعاد هى ,: 
الدرحة التى تدهم بها البيئة ( المدرس_.ية مثلا ) العلاقاتث الاجتماعية بسن 
أعضائيا 2 والدرجة التى نهىء بها الفرص للئمو الشخصى, » ودرحجة 
تأكيدها على صيانة التنظيم أو تغييره » وقد استماءت هذه. الأإبماد 
من التحليلات الاحصائية لاستجابات السكان لعدد من الاسستبيانات 
المقئنة فى بيثات متنوءة مثل المستشفيات والمدارس والأقسام الداخلية 
خى الجامعات 2 الخ ٠٠‏ وقد كضفت البحوث باستخدام هذه الاستبيانات 
أن سكان الأدوار العليا من مبانى الأقسام الداخلية بجامعة تكساس ( من 
الدور العاشر الى الثالث عشر ) كانوا أقل اهتماما بالعلاقات الاجتماعية 
ويتماسك الجماعة من سكان الأدوار السفل , وكذلك وجد أن تحسين 
ديكور عثئير بأحد مستشفيات الأمراض العقلية ( استخدام ألوان زاعية 
واضافة أنأث جديد وتوفير قدر من الخصوصية ) قد أدى الى زيادة 
التقاعل وتحسينة بين المرضى و بمنهم ودين مو ظفى السحقة ' وتشير 
نتائج هذه البحوث وغيرها الى أساس هام فى علم النقس البيئوى »2 وهو 
التغاعل المتبادل بين الخصائص الفيزيقية والاجتماعية والنفسية للمكان» 


لفن 





واند دن الضرورى اذلك استخدام أكتر من نوع واحد دن أدوات البحت ٠‏ 

ومن أكثر هذه الأدوات فائدة ما يسمى « رسم الخريطة السلوكية» 
عمتعصعمم لسن أ جقراعنا "ا , ص له ) أى عملية تسجيل الموامع 
الفيزيقية والتعاقب الزمنى لسلوك الأفراد ' ويمكن لهذا الاسلوب أن 
ننشف عن الآماكن التى يقل استخدامها وتلك التى يزيد استخدامها. 
ومصادر الصراع دين التصميم المعمارى وآثماط التشاط ( منلا تواحد 
آلات قرب مكتبة للقراءة والاستذكار ) ٠‏ ولكن القرار المتعلق يمثل هذه 
المسائل ( مثل انشساء حدائق وملاعب للحد من انحراف الاحداث فى حى ) 
فد يثير خلافات بين مختلف الأفراد ٠‏ ويرجم فى النهاية الى أجهزة ونظم 
اتخاذ القرار فى الموقف المعين ١‏ أى أنه موضوع سيامى غاليا ٠‏ 


صيانة و نتحسين البيئة : 


يتشغل الافراد يوميا فى أنشطة لتعديل بيثاتهم اما الى الاحسن 
أو الى الأسواً , ومنها ٠‏ مثلا قيادة سيارة تنفث عادما تزداد نسسية 
الرصاص فيه » أو القاء القمامة فى أماكن عامة مكش وفة وفى متاور 
المنازل ) أو الاسراف فى استهلال الطاقة مثل الاضاءة المستمرة وعدم 
اصلاح السيفونات وصنابير المياه والقاء نفايات المصائع والجثث الميتة فى 
النيل » تجريف ونبوير الأرض » اقامة المصانمع وسط اللمدينة, 
الفموضاء ٠١‏ الخ ) ٠‏ ويتساءل الباحثون عن ماهية الظروف التى تشجع 
الناس على العمل على صيانة وتحسين البيئة » هل يسلكون طبقا لتفسيرهم 
وتقويمهم للبيئة » وما هى السياسات والبرامج التى يمكن تنفيذها على 
مستوى المجتمع للاقلال من ثلوث البيئة * 


محددات السلوك الواقى للبيئة : 


بالرغم من وعى الناس بمشكلات تلوث البيئة » الا أن هذا الوعى 
لا يتسدق مع سلوكهم الفعلى مما الجا علماء النفس الى الاسستعانة بنظرية 
سكيس فى التعلم ومبدأ التدعيم ٠‏ وفى اطار هذه النظرية يشير مصطلح 
ه اجرائى » أطهتتعم0 الى أى سلوك يجريه الفرد فى البيئة » وذلك على 
أساس افتراض ان السلوك يتشكل ( أى يتدعم أو ينطفيء ) نتيحة 
لعواقبه ' فاذا كانت العاقبة ثوابا » زاد احتمال حدوث السلوك فى 
المستقبل » واذا كانت العاقبة عقابا قل احتمال تكرر السلوك ٠‏ وعلى 
هذا الأساس , فان السلوك المرتبط بالبيئة يمكن التنبؤ عنه بقدر أكبر 
من الكفاءة على أساس عواقبه : ثوابا أو عقابا » أكثر من أن يكون على 
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أساس اتجاهات الغرد ومعرفته بالمسكلات الايكولوجية ٠‏ ويركن التحليل 
السلوكى للمسكلات الايكولوجية على قضيتين أساسيتين هما : ضسيط 
وادارة الموارد ووقايه نوعية البيئة ٠‏ رقد نركزت الدراسات فى القضية 
الأولى أساسسا على محددات المحافظة على الطاقة ٠‏ فقد قدر أن لا ذثر من 
انطاقة المستهلكة فى أمريكا متلا بواسطة العائلة ترتبط بالمواصلات ٠‏ 
وبخاصة استخدام سيارة العائلة فى الانتقال ٠‏ ويستهلك الباقى ("ه/) 
فى الاستخدامات داخل المنزل دشل أجهيزة التكييف وتسخين الميام , 
ويسير ذلك الى أهمية توفير الطاقة عن طريق تشجيم إستخدام وسائل 
المواصلات العامة أو شراء السيارات ذات الاستهلاك المنخفض » وقد قام 
بيتر ايفريت وزهملاؤه فى جامعة ولاية بنسلفانيا عام 1948١‏ ء بدراسة 
استراتيجيات التدعيم فى سلوك الانتقال 2 وكشفت بحو نهم عن أن اختيار 
اأعرية الخاصة أو وسيلة النقل العام سوفف هلى ما اذا كانت عاقيسة 
ذلك سارة آم غير سارة ( ص 554 ) فمن مزايا السفر بالسيارة الخاصة 
توفر الخصوصية وحرية اخنيار الطريق وامكانية تأجيل دفع ثمن 
الوقود باستخدام نظام البطاقات ٠»‏ الا أن من مساوئه التعرض لاختناقات 
المرور والانتظار فى صفوف طويلة لشراء الوقود , وكذلك فان استخدام 
وسيلة نقل عام مثل السكك الحديدية له مزايامه ومنهيا التحرر من 
المسئوليات عن مخاطر القيادة , وتوفير مكان لانتظار السيارات ورخص 
التكلفة مقابل مساوىء منهأ عدم توفر الخصوصية وعدم الحرية فى 
اختيار الطريق ونقص مرونة المواعيد وطول مدة السفر , الخ * ويشير 
تحليل تدعيم سسلموك الانتقال الى أن الناس يستخدمون طريق السفر 
الذى يوفر أكير فائدة وأقل نفقة , ولذلك فان أكثر الطرق فعالية لتعديل 
السلوك هو تقليل التكاليف وتحسين الفوائد التى ترتبيط بالطريق 
المرغوب فيه » وهذه هى نفس الاستراتيجية التى اتبعها ايفريت وزملاؤه 
فى تجاربهم التحليلية لاستخدام الاوتوبيس فى الانتقال » فقد استخدمو1 
« ماركات » لاثابة من يستخدمون أوتوبيسا ميز بعلامات معينة , للانتقال 
داخل الجامعة ومنها واليها خلال فثرة ثمانية أيام ٠‏ وقد سجلت حركة 
الركاب خلال فترة 3؟ يوما ٠‏ ولم يضع الباحثون أى علامة مميزة على 
الاوتوبيسين المستخدمين فى التجرية فى الأيام الستة عشرة الاولى من 
التجربة ( فترة الأساس ) ٠‏ وفى اليوم لاسابم عشر » وضعت نجمة 
حمراء كبيرة على الاوتوبييس التجريبى , وجلس أحد القائمين بالتجربة 
خلف السائق » وكان يعطى كل راكب « ماركة » يمكن استبدالها بجائزة 
( مثلا شراء بضائم أو الحصول على خدمات محلية . كأن تسر تعخدام المارئة 
الواحدة لشراء فنجان من القهوة أو قطعة من الشوكولاته أو لرحلة آخرى 


ع" 





دى الاونوبيس ٠‏ وتس ا تخدم مار ثتان لشسراء آيس كريم 8؟ ماركا لشراء 
مجموعه دن الاسطوانات . وهتذا ٠٠‏ وكان القائم بالتجرية | 5 
الراتب لاستخدامه الاونوبيس ٠‏ تم ابطل استخدام الماركات فى المرحله 
الآخيرة من التجربة » ولكن استمر حساب عدد الركاب فى الأوتوبيس حثى 
نهاية فترة التجربة وهى 51 يوما ٠‏ وكان الركاب خلال هذه الفئرة 
الأخيرة يدفعون بفس الاجرة للتذاكرة فى كل من الاوتوبيسين وقد وجد أن 
عدد ركاب الأوتو بيس التجريبى قد زاد بنسية / بينما ظل المعدل 
ثايتا فئ الاوتوبيس ' الضابط خلال كل عراحل التجربة ٠‏ وقد عاد 
معدل ركوب الاوتوبيس التجريبى الى معدل الأساس يمجرد التوقف عن 
اعطاء « الماركة » المدعمة : وقد وجد آن تأتر استرائيحية التدعيم يزيد 
من معدل الرركوب اذا 0 اعلانات فى الجرائد اوفع تفاصيل 
ومواعيد التجربة ٠‏ ر اجراء هذه التتجربة فى مدن أخرى . 


وقد أثينت اجراءات التدعيم فعاليتها فى تعديل أنماط اسستيلاك. 
الطاقة والتخلص من القمامة ٠‏ وسيدو أن دفع مبالغ نقدية أو امتيازات 
محا را كي ا ا 
الاستهلاك ) من أقوى الوسائل فعالية للحد من استهلاك الطاقة ,2 بينما 
أن مجرد الاعلام وتقديم المعلومات وتوزيع الكتيبات أقل الوسائل فعالية٠‏ 
وكذلك , فانه فى غياب الثواب الادنى , فان الثناء الاجتماعى والكتابة 
للشكر على انخفاض معدل الاستهلاك كانا من الوسائل متوسطة الفعالية 
فى الاقلال من اسستهلاك الطاقة ٠‏ ربالطبم 2 يتوقف الكثير على التكلفة 
«قابل العائد لكل من هذه البرامج * وكذلك نشير البحوث الى أن عشاركة 
المجتمع فى تخطبط البرامج تزيد من فعاليتها ٠‏ 


السلوك المكانى لأذسسان  :‏ '101كقطعط [قلتنومه مقصتسط 


ويقصد به الطرق التى ستخدمها الناس لتنظيم تفاعلهم الاجتماعى 
وقد صاغ الانثرو بولوجى ادوارد هول مصطلم «٠‏ التقاربيات 108تمكدهضم 
للدلالة على عمذا المبدان دن ميادين البحث ٠‏ وهو يفترض وحود أربعة 
أنواع ( أدى مناطق ) مختلفة للتباعد فى المسافة بين الناس هى ؛ المسافة 
الحميمة ‏ 8668تنلتاضاوهى تتراوح من التلامس المباشر الى ١4‏ بوصة , 
والمسافة الشخصية 0650281 (من درا الى أربعة أقدام بين الشخصين ) 
والمسافة الاجتماعية ( هن أربعة الى سبعة أقدام ) , والمسافة العمومية 
00 م من ؟١‏ الى 5ه قدما ) ' وقد وجد هول أن استخدام أى 
دن مناطق التفاءعل هذه يتوقف على طبيعة العلاقة بين الاشخاص, ونوع 


ينه 





موف المتضين ٠‏ وقد وجد بعامة أن النوعيف الاول والثانى يخصصان 
لتماعل بين الأصدقاء المقريين وآفراد العادلة فى المواقف غير الرسمية , 
بيذ.! يخصصس النوعان التالت واارابع للتفاعلات بيل الأغراب أو المعارف 
فى ملاقات سطحية فى المراقف العامة الآكثر رسمية * وقد وجد هول 
آضا خروقا ثقافية ٠‏ فالناس فى شمال أوريا وأمريكا الضمالية يحتفظون 
ب.سافات أطول ويخاصة فى التفاعلات ديل الأغراب ) عن الأفراد فى مناطق 
البحر الأبيض المتوسط والتقافات اللاتينية ٠‏ وقد اهتمت البحوث الحديتة 
فى ٠‏ التقاريبات » بفتتين أساسيتين من فتات السلوك المكانى : الحيازية 
1لهةةماتتمة أو السلوك فى منطقة النفوذ , والمساحة الشخصية أو 
السز الشخصى ٠‏ ويرتبط المفهوم الأول بالمفهيوم المعروف فى بحوث 
سلوك الحيوان ٠‏ ويشير الى السلوك الذدى يضصع فيه الأفراد اليد على 
منطقة معينة يدافعون عنها ضد أفراد من نفس جلسهم ' أما المسساحة 
الشخصية فهى تشير الى مساحة لها حدود غير منظورة تحيسط بجسم 
الشخص لا يسمح للآخرين بالاقتراب منها 2 وتيذبذب أبعادها تذيذيا 
كبيرا حسب الموقف المباشر * ويفترض بعض علماء بيولوجيا السكان مثل 
وين ادراردز ( فى "لا ص 577 ) أن « الحيازية » تعمل على الاحتفاظ 
بالتوازن بين حجم السكان وحجم الموارد فى منطقة معينة , الا أن هناك 
فروقا بيل المفهوم فى عالم الحيوان وبينه في عالم الانسان ٠‏ فالانسان 
يرتبط عادة يأكثر من بيئة واحدة مثل المنزل والمكتب والسيارة ٠‏ الخ٠‏ 
وبعضها بالغ الضخامة مثل الأمة التى ينتمى اليها » كما أن الأنشطة 
الشخصية للانسان تمتد الى ما هو أبعد من الوظائف البيولوجية من جميع 
الطعام ونشاط جنسى . كما أن الناس يميزون بيثاتهم برموز عرقية أو 
دينية ' وقد اصطنعوا وسائل متعددة للتعامل مع العدوان على الحيازة, 
مثل حقوق الملكية والمعايير الاجتماعية ٠‏ الخ ٠‏ ومن ثم تقل مظاهر 
المدوانية لدى الانسان عنها بين الحيوان * ويغترض بعض الباحثين أن 
من أهم وظائف الحيازية لدى الانسان » توفير الخصوصية 2 وهى حاجة 
انسانية أساسية توجد فى كل الثقافات لانماء الفردية والمحافظة على 
التواقق الانفعالى ٠‏ وقد درس الباحثان هانسن والتمان فى جامعة يونا 
عن طريق الصور الهو توغرافية العروق فى حجرات طلاب القسم الداخلى 
فى بداية ونهاية الفصل الدراسى , فوجدا أن ما يقرب من /9/ منهم 
قد ثبتوا على الجدران ششيثا له دلالته بالنسبة لهم مشل الصور 
والملصقات » الخ ٠‏ بل وجد باحثون آخرون فى نفس الجامعة أن من 
يتسربون خارج الجامعة رغم تزييئهم لحجراتهم فان ما يستخدمونه 
لهذا الغرض يقل ارتباطه بالحياة الجامعية عما هو عليه بالنسبة لمن 


أن 





يسسمتمرونت دى الدراسة ٠‏ وكدلك وك بعضص الباحصين أن الافستترار 
لغادرة مكان يرتيط الناس به اتفعانيا قد تصاحيه أعراض الاكتئاب 
والاضطرابات السيكوسوداتية ( فى الا ص 155 ) ٠‏ 


وتمة استرانيجية أخرى تتمثل فى ننظيم المسافات بين الساس 
للمحافظة على المستويات المرغوية من الانصال * ومن النظريات العائمة 
فى هذا المجال م نظرية التوازن فى الانتصال » لصاحبها ارجيل ودين 
( فى "لا ء صص 215 ) وطبقا لهده النظرية فان مستوى الاتصال الذى 
برغب فيه شخص مع شخص آخر يتحدد من خلال التفاعل بين قوى 
التقارب والتباعد ٠‏ ففى الاتصال مع الأصدقاء مثلا » تتغلب قوى التقارب , 
وعنها الرغية فى التبادل الوجداني ٠‏ بينما تتغلب قوى التباعد فى 
الاتصال مع الغرياء خوفا من الحرج أد الرفض ' فاذا ما حدث عدم 
اتساق بين المستوى المرغوب والمستوى الفعلى » فان الفرد يحاول التعويض 
عن طريق اعادة المستوى المرغوب من الاتصال ٠»‏ كأن يتجنب النظر الى 
الشخص الآخر كلما اقترب منه , الا أنه وجد أن الفرد أحيانا قد يلجا الى 
تبادل الاسنجاية التقاربية بدلا من التعويض ٠‏ ويحاول باترسون تفسير 
هذه الأنواع هن السلوك من خلال نظر بته : « الاستثارة ‏ التنسيب » »2 
ذلك أن التقارب يؤدى الى الاسستثارة البيولوجية ٠‏ ويتوقف على تفسير 
مقصدها اسلوب الاستجابة تعويضا أو تبادلا ٠‏ وبالطيع » فان الظروف 
فى بعض المواقم مثل المستسفيات والسجون قد تحول دون تنظيم هذه 
التفاعلات بالطريقة المرغوية . وهنا يمكن أن تحدث صورتان من الضغوط 
الانفعالية : الشعور بالعزلة حين يزيد الاتصال المرغوب مع الآخرين عن 
الاتصال الحاصا ,2 والشعور بالازدحام حين يزيد الاتصال الحاصل عن 
الاتصال المرغوب. ٠‏ وتنشير البحون الى أن هذه الخبرات اذا طالت فانها 
تؤدى غالبا الى مشكلات سيكولوجية وسلوكية وفسولوجية ٠‏ 


الاستجابة للبيئة : 

اعتم الباحثون فى هذا المجال بدراسة كيفية تأثر الئاس بنوعية 
وتصميم البيئة التى يعيشون فيها , وتحت أى الظروف يكون للكثافة 
السكانية تأثيرات سلبية على الصحة والسلوك ٠‏ وماهية تأثير التعرض 
المستمر للصوت والضوصاء ٠‏ وقد كان المشتغلون بتصميم البيئة يحاولون 
ال عهد قريب الاجابة عن هذه الأسئلة على أساس الحدس » ولكن 
التطورات العلمية فى هذا المجال جعلت من عالم النفس عنصرا أساسيا 
فى انخاذ القرارات فى موضوعات تصميم البيئة » وتصميم المحاكم 
والسجون والمدارس » الخ ٠‏ ونؤثر البيئة على السلوك والصحة عن 
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راوس : فهى من ناحية بقدم القرص » ومن ناحية أخسرى ٠‏ تفرض 
قمو:آ ' قمدا ء تك إبسلتمتع سيكأن وسط أشاعرة يقرب أماكن اأقشراء 
والترقيهة ألا أنهسم يعانون دن الازدحام السكائى » ومشكلات المرور 
واشلوب ١‏ الثم ** وتتوديب أاسحجاية الفرد للموتب على المقدار التسبى 
لكل عن الفرص المتاحة والقيود ٠‏ فمن حيث الفرص ٠‏ تشير الدراسات 
الى أت موقم المسكن بالنسبة للمسساكن الأخرى وأماكن الالتفاء مثل 
المعاحد وصتاديق البريد . الخ ٠‏ نهيىء فرصا لتكوين السدلاقات 
ونتشد به الاتساعات أحيانا ٠‏ وقد وجد ياركر وزملاؤه (فى كلا ,ص١1‏ ة) 
تلطلابها فرص الس لممارسة آدوار القيادة فى النشاط المدرسى » ويتعلمون 
تحمل المسئوليات بقدر أكير مما يحدث فى المدارس المزدحمة ٠‏ بل ان 
دراسة امتدت الى تسع سشوات. نئ نقاطعة الاميدا بكاليفورينا وشملت 
عينة من الراشدين اختيرت عشوائيا وبلغ ححمهأ ,3155 فردا . وجدت 
أن معدل الوفيات بين الأفراد الذين كانت تنقصهم صلات اجتماعية 
و»ستمعية . مثل الأصدقاء والاقارب وعضوية الجماعات . كان أعلى هن 
معدله بين من كانوا يشساركون فى الانشطة الاجتماعية » علما بأن هذه 
العلاقة وحك أنها مستقلة عن المكانة الاقتصادية ‏ الاجتماعية والممارسات 
المرنبطة بالصحة مثل التدخين وتعاطى الكحوليات وممارسة التمرينات 
البدئية ٠‏ ونظرا لأن الناس يقضون جزءا كبيرا هن الوقت فى مساكنهم» 
فان التفاعل بين الجيران يلعب دورا هأما فى المسانئدة الاجتماعية » مما دقع 
ادارة الاسكان فى مدينة نيويورك الى اقامة مشروع بدأ عام 191395 وامتد 
لمدة ؟١‏ عاما لتضجيع السكان على انشاء حدائق فى المساحات بيت بيوتهم 
حَن طر بق بعضص العون المالى لسراء اليذور والمهمات ومنيح حوائن للمتفوقين ٠‏ 
وقد وجد أن المساركة فى متل هذه المشروعات قد أدى الى الاقلال من 
معدل الجريمة والانحراف ٠»‏ وزاد من معدل النشاط الاحتماعى بين 
السكان , كما وجد أوسكار نيومان فى بحث له اجرى عام ١91/59‏ أن 
ما أآسماه « الحيز القابل للدفاع عنه » . أى الذى يمكن اخضاعه لرقاية 
وضدط شاغلية » يسهم ازدياده في زيادة التفاعل بين الجيران وبخاصة 
!ذ' احيطت بأسوار أو ميزت بعلامات معينة ٠‏ هما يزيد من الشسعور 
بالمسثرلية عنه ٠‏ ومن ذلك مثلا . ملاعب لعب الأطفال المستركة بين أطفال 
الحى , كما وحد أنه كلما زاد ارتفاع المبانى وزاد عدد وحداتها كلما زاد 
الحيز الذى لا يسسكن الدفاع عئه والمجهرل فى تبعيته » نتيحة لصعوبة 
النعارف بين الئاس وصعوية مراقبتة . وكلما زاد معدل الحريمة قيه:, 
بالرغ.-ن تكافو الأنعاد الاقنصادية والاجتماعية والعتعر بة كما وحد فى 
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احدى الدراسات أن زيادة الفغرص للخسيو صية خلال اناده التصميم 
الهندسى لعنبر فى «ستشفى ه سيكينا ترى » أدى الى تناقصى السلبية 
وزيادة التفاعلات الاإبجابية بين المرضى ٠‏ 

اما من حيب فيود البيته . دان فرصدة شخص فد نكون فيدا على 
شخص آخر ٠‏ ولذنك ٠‏ فان تعريمف فيود البيته يتودب الى حد كبير على 
تفسير الفرد للبوفف وتقويمه له ٠‏ فمناذ » اذا تعارضت الضوضاء آو اذا 
تعارض الازدحام دع حاجه ال خصى الى التركيز والدراسية او الراحة 
والهدوء ع فقد تصبح البيته مصدرا للشيعور بالصغط والمعاناة والاجهاد 
وينشسا هذا الشعور حينف يفقد التوازن بين مطالب البيئة وقدرة الفرد 
على التوافق معها ٠‏ وقد تور على دراسة مفهوم الضصغط أو الاجهاد باحث 
فى بيولوجيا الطب هو هانئز سييلى 86192 25828, فاكيشف أنه حين 
ينعرض الحيوان لظروف قاسية متنوعة ( مثل تغيرات مفاجئة فى درجات 
الحرارة . او حقن الحيوان بمواد سمية ) فانة تظهيسر بعامة أعراض 
فسيولوجية هى : نضخم فى الغدد الأدرينالية وتقلص فى الجهاز الليمفاوى 
( المناعى ) وظهور قرح فى الجهاز الهضمى ٠‏ وقد أطلق سيليى على هذا 
الثالوث من الأعراض مصطلح « زملة المواوّم العام » ٠‏ 

001 ددم له أجردقهم اونعدعة 
وافترض أنها تحدث استجاية لعدد متنوع من الضواغط << 88018ه0ط58 
أى هطالب البيئة التى تتجاوز الطاقة التواؤمية للحيوان ٠‏ وقد أكد 
لازاروس » ( فى “الا ص 538 ) على أهمية العمليات المعرفية والانفعالية فى 
الانضغاط » وصاغ مفهوم «الانضغاك السيكو لروجى 866885 لون تعمأمطع نووم 
وينشاً طبقا له » حين يقوم الفرد البيئة على أنها مهددة له ,» أى يصعب 
ضيطها والتحكم فيها ٠‏ ويعنى ذلك أن الانضغاط السيكولوجى يحدث 
حين م« تدرك » مطالب البيثة على أنها 'نتجاوز القدرة « المدركة » للفرد على 
التعامل معها ' وتستثثير خبرة الانضغاط السيكولوجى استجابات انفعالية 
وفسيولوجية وسلوكية متنوعة مثل القلق وارتفاع ضغط الدم والتدعور 
فى مستوى الأآداء ' وتنتوقف شدته على درجة التهديد كما « يدركها » 
الفرد * فبعض الناس قد يستمتم بلقاء أغغراب فى مواقف مزدحمة بالناس 
دينما يفضل الانطوائيون تجنب مثل هذه المواقف ' ولذلك , فانه من 
المتوقع أن يظهر الانطوائيون أعراض انضغاط فى مثل هذه الموائقف أشد 
مما يظهره الآخرون ٠‏ وقد أوضحت تجارب معملية عديدة أهمية العوامل 
المعرفية والسيكولوجية فى التوسط بين الاستجابات لضواغط البيئة ٠‏ 
فمثلا وجد جلاس وسنجر ( فى ١59‏ ص 558 ) أن الأفراد الذين تعرضوا 
لأصوات مرتفعة ( ٠١8‏ دسيبل ) على فترات عشوائية لمدة ١؟‏ دقيقة 
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حين انتقلوا الى سدبرة هادتة وطلب منهم القيام باعمال مراجعة البروفات 
رحل الألغاز الصعبة » ارتكيوا آخطاء اكش عددا وكانت مواظبتهم على حل 
الالغاز أقل من الأفراد الذين تعرضوا لنفس الآصوات ولكن على فترات 
ثاابتة . بل ان الأمراد من الفئة التى تعرضت للأصسوان؛ على فترات 
عتسوائية واعطوا حرية الضغط على أزرار لوقف هذه الاصوات ممع رجاء 
ألا يلجأوا الى ذلك قدر الإمكان ٠‏ كانت أخطاؤهم أقل ومثايرتهم أطول, 
من اولئك الذين لم تتح لهم فرصة هذا الاخثيار ٠‏ ويلاحفل أن عله الفروق 
بس الجموعات لم تظير فى مستوى الأداء على مسائل حسابية أثناء سماع 
الصون » بل ظهرت بعد انتهائه ٠‏ ونوضح هذه التجارب أنه بينما يستطيع 
الأفراد التواؤم سلوكيا وفسيولوجيا للأصوات المرتفعة على المدى القصير, 
الا أن تاثير ذلك يظهر غالبا بعد التعرض لها وبخاصة حين يصعب التنبؤ 
عن نوائر حدوث الصوت أو التحكم فيه ٠‏ وتوضح تجارب أخرى كثيرة 
أن ادراك الفرد لامكانية التحكم فى عوامل البيلة تلعب دورا هاما فى 
الاستحاية لضغوط البينة ٠‏ فمثلا » وجد أن الافراد يعطون تقديرات 
أعلى لدرجة الازدحام الملدركة فى القطار ء وكذلك تز يه مستو بات الأدر ينالين 
لديهم فى الأيام النى تزدحم فيها القطارات عن تلك التتى يقل فيها الازدحام, 
ويفترض أن ذلك بير مجع الى أن الظروف الدركة تقال من شعور اللسافر 
بامكانية ضبطه للبيئة ٠‏ ويقدم الباحثون تفسيرين على الأقل للعاتير 
السلبى الذى بل الانضغاط البيئوى : الأول يقوم على أساسس مفهوم زيادة 
تحميل الانتباء1030 ند076 62110281أنا8وسى حالة سيكولوجية تنتجاوز فيها 
كمية ومعدل التنبيه البيثوى قدرة الفرد على تشغيل المعلومات الواردة ٠‏ 
وتفترض نظرية التحميل الزائد أن طاقة الأفراد على الانتباه محدودة 
وأن المنيهات التى يصعب التنبؤٌ عنها وضبطها تتطلب انتباها أكثر سبب 
جدتها وتعقدها عما تتطلبه الأحداث التى يمكن التنبؤ عنها ٠‏ ولذلك » فان 
الأولى يزداد احتدال أن تستنفدذ قوى الانباه لدى الفرد وتقلل من مستوى 
أداثه وعلاقاته الاجتماعية ٠‏ وتجد هذء النظرية الدعم فى ننائج بعض 
البحوث الميدانبة ٠‏ فقد وجد مثلا أن المشاة فى المناطق الأشد ازدهاما , 
يغلب أن بكونوا أقل مساعدة الآخرين عمهم فى المناطق الأهدأ ٠‏ كما أن 
تلاميذ الفرقتين الثالثة والرابعة فى أربم مدارس تقع بجوار مطار اوس 
أنحلوس الدوللى حين قورنوا بمجموعات متكائئة من تلاميذ مدارس بعيدة 
عن المطار » ووضعوا فى عرباتك خارج كل مدرسة معزولة عن الصوت »2 
وجد أن ضغط الدم لدى أفراد المجموعة الأولى كان أعلى » وانهم كانوا أسرع 
الى عدم مواصلة بذل الجهد فى صل الألغاز عن أقراذ م من الماءارس الأبعد 
من المطار ٠٠‏ وكذلك وحد آنه كلما زاد قاء التلميذ فى المدارس القريبة من 
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المطار , كان أداؤهم على بعض الأعمال أقل فى مستواه » وتتفق متل هذى 
النتائج أيضا مع التفسير النانى الذى بقدمه سيليجمان وعو مثهوم « السحز 
المتعلم » فمعصة ةراط ففصيور ٠‏ وهو زملة دن الاتنتترايات 
المعرقية والداقعية والاتفعالية ننش' عن النعرض المتكرر لأحدات يصعب 
التحكم فيها 2 و ينتج عنه اعتقاد الافراد, بأن ها مدي هم من نتائج لا بر بيك 
بسلوكهم » ومن ثم فانهم ينخلون .سس محاولات التأتير فى البيئة ٠‏ وتديد 
التجارب أن شدة « العجز المتعلم » ترتبط بالتعرض المبكر للأحدات عر 
القأبلة للضبط » وبالأمءية السيكولوجية لهذه الأحداث ٠‏ كم١‏ توضح 
التجارب الحديثة أن المسنين الذين يقيمون فى دور المسنين يمكن الاقلال من 
0 العجز المتعلم 4« لديهم بل يمكن عكسيك اذا أعطوا فرصة أكبر للتحكم 
فى مختلف جوانب البيئة ٠‏ فمثلا » ونيد أن المسنين الذين كان يزورهم 
طلاب متطوعون طبقا لمواعيد معروفة أظهروا قدرا أكير عن المشاركة 
الاجتماعية وحاجة أقل للعلاج الطبى عن أولئك الذين كانت زيارات الطئية 
لهم غير معروفة مقدعا 2 وتوضح دراسة أخرى أشضسا أن المقيمين 6 
المؤسسات اذا أعطيت لهم فرص ؛حمل مسئولية العناية بالحديفة وحددت 
جداول للعمل فيها » زادت يقظتهم ومشاركتهم الاجتماعية عن أواثئك الذين 
لم يعطوا هذه الفرصة ( فى "الا صن ٠ ) 5١‏ 


وبالاضافة الى الأمثلة الكثيرة السسابقة على العلاقة بين الشخصية 
والبيئة » فانه أمكن باستخدام عدد من المفابيس التى أعدت لدراسة 
هذه العلاقة » اللتوصصل الى نتائس هامة منها مثلا ' أن الأفراد الذين 
يحافظون عادة على مسافة كبيرة بينهم ربين الآخرين » يزداد احتمال 
شعورهم بالضغط الفسيولوجى فى ظروف الكثافة العالية وأن يظهروا 
تدهورا فى مستوى الأداء بعد التعرض للواقف الكثافة العالية أكبر مما 
يظهره أولئك الذين بحتفنلون بمسافات قصصيرة بينهم وبين الآخرين ٠‏ 
وكذلك وجد أن من يتسمون بسيادة الضبط الداخلل يزداد احتسال 
مشا ركتهم فى أنقضطة مكافحة تلوث البيئة واستخدام وسائل ممع الخمل 
كما أمكن باستخدام مقياس للمنذلور الزمنى المستقبلى الكشف عن أن له 
قدرة على النشنبؤ عن تحرر الفرد من الحمل غير المرغوب ٠‏ وكذلك وجد أن 
الأفراد من النوع ( [أ) ( الذين يتسمون بقلة الصبر والاستغراق فى 
العمل والسعى الحثيث ) يجاهدون بقدر أكبر لتجنب فقدان السيطرة 
على البيئة وذكن تحت ظروف الضغط المتصيل الشديد , يغلب أن ستساموا 
سسرعة أكبر اذا قورنوا بالأفراد من النوع (ب) ٠‏ 
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عذم ننس الابكولوجى : 
اتوحدة الآسأسيه للتحايل فى دام النفس الا يدولوجي هى « المجال 
ا ركى » نط8 متم ةنعط ٠‏ أى دراسة التمط المتكرر 
دن انمشاط الانساس الذى يحدب فى اطار محدد دن الزمان واللكان 
ر.س.ء فى ندوة . مباراة رياضية 2 عرض موسيقى » الخ ٠‏ ) وبعبارة 
آخرى دراسة -حددات المجال لأسدجابات الناس للبيئة ٠‏ وليس المحددات 
الشسسية ٠‏ ولقد نمنئلت الدراسات الايكولوجية فى اعمال روجر بباركر 
ورمائتة ١‏ وشسمنت»وسوعان منلعوائب نقص عدد الأفراد اللازمرلتضغيل 
وص ' نك دجالما عنالعدد المطاوي لتحقيقالمسنوة الأمثل (عستدحسسة مطعع0صنا) 
ال شسغيل دريق لئرة السلة علاتة لاعيين بدلا هن خمسة ٠‏ وقد وجد 
فى 'سدى الدراسات رفى 95 . عى ١الا؟‏ ) ان الطلاب الذدين ينتظمون 
فى ددارس صغيرة ( يفترض أن نسبة اشغالها أقل من المدارس الكبيرة ) 
ازداد احتمال قيامهم بأدوار قاد بة فى النقضسراط المدرسى ٠‏ وازدادت شعورهم 
بمستولية عن نظرئهم فى المدارس الاكبر حجما ' وقد نقدمت البحوث 
فى السنين الأآخيرة عن حيث مفاعيى وفياس المجال السلوكى » وبخاصة 
مقاحيم مثل سعة أو قدرة المجال (وأتعودرقه عستططعة) و «اط,ك 
الآدنى للصيانة » (10111111:11312 عملت سعاص 1 قد ) وهى نقدم محكات 
دح د الظروف النى يكون فيها عدد الأفراد اللازمين للتشغيل أقل من 
المطلرب »2 أو مناسبا أو أكنر من المطاوب ٠‏ وذلك فى المجال المعين بصرف 
اأنظر عن حجي المؤسسة مثل مدرسة أو مستشفى . الع وكذلك فانه من 
المفيد التمييز بين دورين ٠‏ من يؤدى العمل 2618071061 ومن يتلقى 
العمل *1 01 اع 05-2 ل أو العامل مقسابل السميل ) 2 
وذلك «قصد تقدير مستويات العدد المطلوب للجماعات المختلفة فى نفس 
المحال ٠‏ وقد أعد باركر وزملاوه عددا من المقاييس المسشكرة على مستوى 
المجتيم » وذلك لتقد بر مدى وتنوع وانتاحية السكان ٠‏ ويقوم أحد هله 
المقاييس المسمى 1050 على أساس عدد المجالات السلوكية فى المديئة 
وعل أساس حدوثها وفترة دوامها * و يعكس مدى الفرص السلوكية 
المتاحة لأفرلد المجتمع على مدى عام واحد ٠‏ وبعكس هقياس آخر بعئوان 
« موثر الانتاجية » للمجتمع مقدار « ساعات /) شخص » 2121201 
اط للأفراد المطلوبين لتشغيل وصيانة مجال مجتمعى لنسترة 
عام والى أى مدى شسغل أقراد المجتمع فى أدوار حاكمة فى صده 
المحالات ٠‏ وقد أعدت هذه المقاييس وغيرها فى دراسة مقارنة شاملة 
لمددنة الجلشزءة وآخرى أمربكية شملت مسحا للمجال السلوكى لمدة 
عات فى كل مدينة خلال :ه9١ ١115 - 1١9359 21١9868‏ وتشضير 
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النتاتج الى أنه اذا ظل حجم الجماعة تايتا , فان أعضماء الجماعات التى 
يزيد عدد أفرادها عن العدد الامثل المطلوب ٠‏ يشعرون بأنهم قليلو 
الأهمية وان الحاجةٌ اليهم أقل » وان مساعدنهم لجماعانهم نديلة . وذلك 
إذ! فورنوا باعضياء الجماعات النى يكون عدد افرادها دو العدد المطلوب 
أو اعل دن اللطلوب ٠‏ وقد ٠‏ تطبقت مل سدق الاج على جماعات متنوعة 
فى المدارس و«المؤسسات اللدينيه والمستشسفيات ومراكز الرفيهة . بل وفى 
المديتة بعاد ٠‏ ولعل مثل ذه النتاتج تنيهنا الى بعض جوانب الخطورة 
فى ١ازدحام‏ المكاتب الحكومية بأعداد من الموظفين تزيد عن حاجة المكاتب 
لخدماتهم ٠‏ وتتجه البحوث الحدينة الى تحديد الظروف التى يقل فييا 
التنسيق بين الئاس وبيئاتهم عن الحد المطلوب ٠‏ والى الكشف عن 
الاستراتيجيات لتحقيق هذا الننسيق بن السلوك والبينة (تإطام«مسدمدزة) 


التطورات الحديثة فى علم اتنفس البيئوى : 


يرى سمنوكولز (45) فى عرضه الذى قدمه عام 1954١‏ ء لتطور 
اتجاهمات البحوث والدراسات فى علم النفس البيئوى فى السنين الأخيرة» 
آن من أهم همده التطورات . الامتمام المتزايد بالبنية المعقدة لوحدات 
الميئة , وهو ها يسميهة « التوجه السياقى » 01216]8:6102 [21ناناءتع امه 
وذلك بهدف التعرف من خلال البحث الوصفى أو التصنيفى + ومن خلال 
البحث التجريبى على الخصائص الاكثر دواما للمواقف التى تتوسبط 
العلاقات بين السلوك والظروف البيثية ويتمثل هذا التحول المعاصر فى 
الاصتمامات فيا يل : ( 598 ء ص ١3١‏ ) : 


١‏ التأكيد على دراسة مفاهيم مثل « الخصوصصية » ؛ « الحيز 
الشخصى » 2 و « الحيازية » فى سياق طبيعى اذ تشير كل من البحوث 
“القديمة والحديئة فى « التقاربيات ,» 65نطه*مسم الى أن العواكقب 
السيكولوجية والسلوكية للتقارببين الأشخاص تتوقف على مجموعة عوامل 
موقفية تسمل المعاير الثقافية » ومقدار التفاعل بين الناس في الموقف , 
ومستويات العزل السمعى والبصرى بين الأفراد المتقاربين * ومن ذلك أن 
وظائف وعواقب الساوك الحيازى تتوقف على وع الموقف(مثلا : حجرة فى 
قسم داخلى فى الجامعة . مجاورة حضرية » الخ * ) الذى بحدث فيه هذا 
السلوك ٠‏ كمأ يتحكس هذا التطور فى الاهتمام فى البحوث التى تقيس 
نسية الأحداث والمنبهات غير القابلة للضيط ( مشل الفقسوضاه ) الى 
' الأحداث والمنبهات القايلة للضبط فى الموقف , بدلا من الاهعتمام فقط 
بدراسة التأثير السلبى للضوضاء مثلا ٠‏ وكذلك يدرس تأثير الزحام فى 
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علاققة بعوادل مرقهية سل البنيان العائلى » والفرص المتاحة لتنظيم درجة 
الخصاصية نى السكن , وارتفاع المبانى » الخ ٠٠‏ ويتفق ذلك ممع مفهوم 
التطابق بن نسق الأهداف والحاجا الشخصية وبين نسق ظروف البيئة , 
بدلا من دراسة التطابق بين حاجة شخصية مفردة 2 وبين بعد مفرد من 
أبعاد البيئة ٠‏ كما أن هذا التطابق أو التناغم بين الشخص والبيئة 
لا يتوقف فقط على درحة قابلية ظروف البيئة للضبط » بل أيضا على 
الأهمية النسبية المدركة للحاجات الشدخصية التى تساند البيئة أو تعوق 
اشياعها ٠‏ ققد وجد أن ضعف التطابق أو التناغم بين مجالات معينة من 
الحياة ( مثل المنزل أو العمل أو العلاقات مع الآقران ) ترتيط ارتباطا دالا 
بالاضطرابات الصحية والسلوكية بين المراهقين وبالسلوك العنيف بين 
النزلاء من مرضى العقول الراشدين ٠‏ بل أن ظروف الاقامة فى اللسكن 
وظروف العمل فى المكتب أو المصتمع » وجد أنها تلعب دورا هاما فى 
التخفيف من الآثار السلبية لزحام المواديلات على الصحة والسلوك ٠‏ 


؟ ‏ التكامل فى البحوث الحديثئة بين المنظوررين الموضوعى للبيئة. 
( أى الجوانب والملامح المادية ) والذاتى ( الانطباعات عن هذه الجوانب. 
والملامح ورموزها ومعانيها ) ويتمنل هذا الاهتمام فى مفاهيم متل ٠‏ عوية 
المكان ع لإأقاصهق1 ععهآم ( بروشانسكى ) ., د ١‏ الاعتمادية على المكان » 
عه مهمع 1866م ( ستوكولز وشدوميكر ) , « وخلع طايع شخصى على 
البيئة 26750115810 631110221612121 فينسل وزملاؤه ) / كلها تؤكد 
على الروايط الوجدانية القوية بى الأفران والأماكن ٠‏ وكذلك فكرة «قايلية 
التصور الاجتماعى » إن ل[أطهءمةططا اهادمة أى قدرة البيئة الطبيعية على 
استثارة معانى اجتماعية حية وقوية بين من يعايضونها ' تتضمن هذم 
المفاهيم والأفكار أن الجماعات تنتوحد توحدا وثيقا بل تتكون لديها 
اعتمادية على الآناكن .كما هو الحال بالنسبة للأفراد ٠‏ ويعنى ذلك أن. 
الرمزية البيئية نتضمن أن وظلفة هامة للموضوعات وللأماكن هى تقديمها 
لانعكاسات مادية لكل من الهوية الشخصية والهوية الجمعية ٠‏ وقد أدى 
ذلك الى اعتمام البحوث باعداد مقاييس ومؤشرات للادراك الاجتماعى ٠‏ 
وقد خلص ميلجرام وجوديليت ( فى 915 , ص /ال/ا١‏ ) من دراسستهما 
اللخرائط المعرفية لمديئة باريس الى أن « ادراك مديئية هو حقيقة اجتماعية, 
يتعين دراسته فى جانبيه الفردى والجمعى معا ء فما يبرر فى ذهن الشخص , 
ليس فقط ما هو كائن ٠‏ بل هو أيضما ما يبرزه المجتمع » ٠‏ 


5 ل الاهثمام بدراسة الأبعاد الزمنية » ومنها الدلالات التاربخية. 
للبيئة المادية وتطلعات المستقبل وتأثيرها على السلوك الفردى والجمعى» 
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فمثلا » تشير البحوث الى أن الأفراد الأكتر حراكا وتنقلا فى بيئاتهم » شلب 
أن يقرروا أنهم أحسن حالا من الناحية الصحية . من الأفراد الأتل حراكا . 
والأقل رغبة فى استطلاع دكاتهم ٠‏ 


وذى نقدس ست وكولز 03 فان العكاسات عذه التطورات فى بحورث علم 
النفس البيئوى » سوف يكون لها آثار بعيدة المدى » وقد قدم فى عرضه 
الذى سسق الاشارة اليه أمثلة د يحدادة ليذه الانعكاسات من -حيث الموضوم 


والمنهج * 


هم 


كندل لددك؟© شنتالاك ٠‏ اعت تيل 1 








انفصل الثامن والعشرون 


الشكلات الاجنماعية الكبرى في اطار 
ظ التغيير الاجتماعى 
؟ ‏ العلاقات ببن الجماعات ١‏ التعصب » 
العدوان والعنف 


التعصدب 
التعصب والتمييز والتعميم النمطى فى إطار العلاقات ,بين الجماعات : 


يعرف ستيفان ( الفصل ١١‏ فى ١59‏ ) التعصب بأنه اتجاه سلبى 
نحو أاعضاء جماعات يتوفر تعريف اجتماعى لها ؛ أى يمكن أن يكون الناس 
متعصيين ضد أعضاء جماعات مختثلفة دينية أو سياسية أو ضد طيقات 
اجتماعية » أو حتى ضد جماعات مثل المتخلفين عقليا والمسنين , بالاضافة 
الى .جماعات عنصرية أو قومية مختلفة ٠‏ ونظرا لأن الاتجاه عو تقويم الى 
يقوم على أساس اعتقاد حول موضوع الاتجاه واستجابات تقويمية ترتبط 
هذه الاعتقادات » فان التقوم فى موقف التعصب يكون عادة سلييا 0 
ولكنه قد يكون ايجابيا أيضا ٠‏ فمثلا , قد يكون اتجاه الشخص رأ) 
نحو نادى رياضى مثلا ايجابيا » بينما يكون اتجاه الشخص (ب ) نحو 
نفس النادى سلبيا ٠‏ والعلاقة بين التعصب وهو نوع من الاتجاه «ابين ‏ 
كل من المقاصد السلوكية والسلوك التمييزى الفعلى علاقة معقدة ٠‏ ذحين 
يرفض صاحب عمل الحاق امرأة بعمله 2 تكون ازاء موقف يؤدى فيه 
التعصيب ضد المرأة الى تمييز ٠‏ ويمكن أن تفرق بين هذا النوع من التسييز 
والتسيز م« المؤسبى » . أى الممارسسات التى تمارسها مؤسسة من 
الملؤسسات , والتى ينتج عنها تمسين ٠‏ فاذا رفض مديروا الأندية مثلا 
الحاق اشسخاص من عنصر بشرى معين بأنديتهم , فان ذلك لا يعنى 
بالضرورة أن مديرى الأندمية بوصفهم أفرادا متعصيون عنصريا . دلكن 
سس يلوكهم تمييزى عنصرى ٠‏ ومن الناحية اللخرى » فان مدير شركة 
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منعصب ضد المرأة قد يضطر الى تعيين امرأة فى شركته بحكم القانون . 
ودر ذى هذه الخالة لا يسلك سلوكا تمييزيا بالرغم من آنه متعصب ٠‏ 
والاسر المهم هنا هو أن التعصب انجاه ولكن التمييز سلوك : وان الاثنين 
لا عتم أن عونا مرتبطين »2 فمن الممكن أن يوجك تعصب دون تمبين , 
أو برجد تمييز دون تعصبب * 

ويعرف 'اجفيل ( 53 ) فى عرضه لبحوث علم النفس الاجتماعى 
تى العلاقات بين الجماعات ٠‏ الجماعة على أساس محكات خارجية وداخلية ٠‏ 
وعر يفصد بالمحكات الخارجية التسميات التى تطلق على جماعة من الناس 
مثل أعضاء !تحاد للعمال , الم ' ويقصد بالمحكات الداخلية « التوحدات 
مع الجماعة » ٠‏ ولكى ينحقق التوحد . يتعين أن يوجد المكون المعرفى 
أى الوعى بعضوية الجماعة , والمكون القيمى أى ارتياطا هذا الوعى 
بقيمة ما , ثم يتعين أيضا استثمار قدر من الانفعال فى هذا الوعى وفى 
هذا التقييم ٠‏ ويرى تاجفيل أن توفر الواقع الامبيريقى للمحكات 
الداخلية ٠‏ شرط ضرورى لوجود الجماعة بالمعنى السيكولوجى » ولكنه 
ليس كائيا لظهور السلوك المرتيط بالعلاقات بين الجماعات + وهو السلوث 
١اذى‏ يتطلب اتفاقا خارجيا على وجود الجماعة ٠‏ الا أن ذلك بدسوره ليس 
كافيا » لآن تصرنيف أفراد بواسطة اشخاص خارجين عنهم على أنهم يشكلون 
جماعة لا يعنى بالضرورة أن هؤلاء الآفراد قد اكتسيوا الوعى بالعضوية 
المشتركة فى الجماعة وبما يرتبط بها من تقييم وانفعال ٠‏ وفى تقدير 
تاجفيل لا تقوم الجماعة الا بتوفر بعض المحكات الخارجية مع المحكات 
الداخلية ٠‏ وتدور البحوث فى هذا الموضوع على العلاقات. بين الجماعات , 
والانجامات المتبادلة بين أعضائها , ولذلك يتعين دراسبة خصيائص 
ال+مماعات نفسها ,وعواقب عضويتها بالنسية للأعضاء ٠‏ 


وقد برز فى السئين الأخيرة الاهتمام بدراسة الدور الذى ثلعيه 
العمليات المعرفية العامة فى تحديد « أفكار » الأفراد عن الجماعات الداخلية 
والجماعات الخارجية » وبخاصة ما يرط دنها بوظائف التعميمات أو القوالب 
النمطية 68]نز8]6780 ٠‏ ويعرف سسمناليبراس القالب النمطى بأنه «صورة 
عقلية مفرطة فى التبسيط تتكون عادة عن بعض فثات من الأشبخاص أو 
اللؤسسات أو الاحداتث والتى يشارك فى ملاميحها الأساسية عاد اكبير من 
التاأس » * ولصضاحب القالب التدعلى عادة ,» ولكن ليس بالضرورة دائما : 
تعصب , أى حب أو كراهية نحو أى عضو فى الفئة المعيئة ٠‏ وثبى بعضص 
الحالات » قد نتكون مجموعة السمات عن خصائص ايجابية أساسا 2 
مثل السمات التى ننسبها الى طائفة ههنة ١‏ الى الجماعة إلتى ننتمى 
اليها » الا أن معظم القوالب النمطية تتكون من مزيج من السيمات 
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الايجابية والسابية مثل تلك التى نر تبط. بالذكور وبالانات ٠‏ وهكدا , فانه 
بيئما قد يرنيط التعصب ضه جماعة معينة عادة بتعميم نمطى عن هذه 
الجماعة , فان هذا التعميم قد يتواجد مع اتجاهات ايجابية أو مزيج من 
الاتجاهات الايجابية والسلبية ٠‏ فمثلا 2 قد نشعر بتعاطف مع أعضاء 
جماعة معيئة مثل المكفوفين » الا أن هذه المساعر قد تتواجد مع مشساعر 
النفور وعدم الراحة 0 


مصادر ووظائف أل لققصي وا تتعميمات النمطية : 


تكتسب الاتحاهات نحو الجماعات الاجتماعية من مصادر عدبدة 
ومتنوعة » ولكن أهمها التنشسئة الاجتماعية والاتصالات مع أعضاء الجماعة٠‏ 
فنحن نكتسب خلال التنشيئة الاجتماعية معلومات واتجاهات من الوالدين 
والمدرسين والأقارب والأصدقاء ووسائل الاتنصال الجماهيرية » وعن وجود 
وطبيعة أعضاء اجماعات الأخرى ٠‏ والكثير من هذه المعلومات يقوم على 
أساس العلاقات القائمة بين الجماعات , والتى قد يكون لها تاريع طويل 
مثل العلاقات بين البيض والسود فى أمريكا , ولكنها قد تكون حديثة 
نسمبيا مثل العلاقات بين المهاجرين الفتناميين والأمريكيين . وكنيرا 
ما يكون لتاريخ العلاقات دور كبير فى نثسأة التعميم النبطى ٠‏ فمثلا , 
أرغم السود على العيش فى علاقة عيد الى سيد أبيض فى الجنوب قبل 
الحرب الأهلية , بل ان تعليم السود كان غير قانونى , وكان عليهم السكن 
فى الريف وفى الأحياء الفقيرة » ونتيجة لذلك , كانوا ينتمون الى الطبقة 
الاقتصادية َه الاجتماعية الأدنى وهكذا + نشيا التعميم النمطى لدى 
البيض عن السود بوصفهم يتسمون بالكسل والقذارة والجهل وانهم 
قانعون بحياتهم » وأنهم أقوياء بدنيا ويسعون وراء اللذة ٠‏ وكذلك نشياً 
التعميم النيطى لدى السود عن البيض بأنهم يتسمون بالذكاء والخداع 
والطموح وعدم الأمانة والأنانية والقسوة والمهارة فى الصناعة . الخ ٠‏ 
ويقرر ستيفان ( فى #/1 ) أنه بالرغم من التغيرات الكبيرة التى حدثت 
فى العلاقات بين البيض والسود , الا أن هذه التعميمات النمطية لم تتغير 
الا قليلا ومنها مثلا » أن الأبيض أصبح يرى الأسود بأنه يتسم بالكيرياء 
والصلابة ٠‏ ويعزى ذلك الى عوامل عدة منها نقص الاتصال بين الجماعتين 
بالقدر الكافى ومنها الدور الذى تلعيه بعض العمليات السيكولوجية فى 
المحافظة على هذه التعميمات النمطية » وهو ما سوف نناقشه هى فقرات 
تالية . 

وتوضح دراسة لهاملتون ( 55 ) أنه حين تقدم معلومات عن جماعة 
أكثر مما تقدم عن جماعة أآخرى , وحيل تغير نسب السلوك المرغوب الى 
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السلوك غير المرغوب . فان الأفراد يبالغون الى حد كبير فى تقدير المدى 
الذى تذهب اليه الجماعة التى يقل تقديم المعلومات عنها فى ممارسة نوع 
السلوك غير المألوف سواء كان هذا السلوك مرغويا أو غير مرغوب فيه ٠‏ 
وتوضح مثل هذه الدراسات لماذا تتعرض الأقليات للتنويط , أى لأنها 
نشكل منبهات أقل تواترا ٠‏ وتؤكد هذه الدراسات أن الهدف من 
الدراسات السيكولوجية فى هذا المجال يجب أن يتجه الى الربط بين 
العمليات المعرفية وسلوك العلاقات بين الأشخاص » وذلك على أساس أن 
دراسة هذه العمليات ضرورى ٠‏ وأنها تكفى لفهم جوانب الاتجاه ( أو 
التعميم النمطى ) فى العلاقات بين الجماعاب ٠‏ الا أن تاحفيل يرى أنه 
يصعب الاستليم بالصدق الكامل لمنل هذه النتيجة 2 وهى آن التعميم 
النمطى يستئد فقط الى التأثيرات المعرفية بفعل الندرة أو نقص الألفة 
او يروز أفراد معينين . وذلك لأن التعميم النمطى الاجتماعى لا يقخصر 
على المواقف التى يكون فيها أعضاء الجماعة المستهدفة غير مألوفين 2 كم 
أن مثل هذه النظرية لا تفسر لماذا يختار أفراد معينون دون غيرهم ليكونوا 
نافيا للتعميم النمطى والأصح فى تقدس تأحفيرل همو أن سلوك أفراد 
معيئين دون غيرهم لصبح له دلالة فى التعميم النمطى على جماعتهم 2 
لأنهم يمثلون فئة سبق تكوين دلالة اجتماعية عنها وترتبط باقييم 
حسيق لها ٠‏ 

ويحدد تاجفيل ثلاث وظائف اجتماعية للتصورات عن الجماعات 
امارجية والتى تنشأ فى مضمون تاريخى واجتماعى وتنتقل الى أعضاء 
الجبماعات وتنتشر من خلال قنوات متنوعة ٠‏ وهذه الوظائف هى : 
)1١ (‏ تسرسسر الأفعال المدبرة أو المرتكبة ضد الجماعات الخارجية ٠‏ 
؟ ) السيبية الاجتماعية المدركة وخاصة ما يرتبيط منها بالأحداث 
الضخمة المفجعة مثل الخسائر فى الحروب والتضخم واليطالة ٠‏ والتى 
يتطلب الأمر اختزال تعقدها الى أبعاد سسيطة , ( ” ) التمييز الايجابى 
لجماعة اجتماعية عن الجماعات الخارجية ذات الدلالة ( 595 2 ص ؟؟) * 


ومن العمليات السيكولوجية التى تلعب دورا فى المحافظة على 
التعميمات |انمطية . تصنيف الناس الى فئات ‏ «متتناهمتدموعاقه 0081م 
طبقا لأبعاد مثل السن والجنس والجنسية والعنصر والطيقة الاحتماعية . 
اليج ٠٠‏ وذلك مقصرك قبسير التفاعل مع العديد هن الئاس بصورة 
مننظمة , ذلك أننا نتفاعل مع الآخرين على أساس افتراضات معينة منها 
تنظيم الاتصال اللفظى وغير اللفظى مع الناس فى مختلف المواقف غثل 
أساس الجماعات التى ينتمون اليها ٠‏ فمثلاا » يغلب أن يكون التفاءل فى 
فل رسمى غميره فى لقاء غير رسمى ٠‏ وتقع المشكلات حين تكون 
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الافتراضاته خاطئة , وذلك نتيحة لعدد من العمليات السيكولوجية م نهآ 
عملية التمثل ‏ 6108ئة11تصلقمة مقابل التضساد 0011181 
وتحدث الأولى حين نتجاهل التياين داخل الجماعة فندرك أعضاءها على 
آنهم أكثر تسابها مما هم عليه فعلا , وتحدث الثانية حين ندرك الفروق 
بين الجماعات على آنها أكبر مما عبى عليه فعلا ٠‏ ومن أمثلة الأولى نظرة 
الذكر الى كل الاناث على أنهن ضعيفات » ومن أمثلة الثانية نظرة الرجل 
الى الفرق بين الذكور والاناث فى القوة البدنية على أنها أكبر ميا حى 
عليه فعلا ٠‏ وثمة مشكلة نانية للشما من تصليات الناس الى فئات © وهى 
النزعة العالمية نحو التمركز ‏ حول الجماعة الداخلية ‏ اكااتاء030تل]ء 
ذلك أننا ننزع جميسا الى تقييع أعضا. الجماعة الدالحخلية بصورة 
أكثر ايحابية من تقييمنا لأعضساء الجهماعة الخارجية , وذلك لأننا 
ننظر إلى الغروق بين الجماعتين ( التضاد ) بدلا من أوجه التشابه 
( الدءعثل ) ٠‏ ولا بحدن هذا التحيز فى النظرة الى الجماعة الداخلية مغابل 
الخارجية بالنسية للجماعات العنصرية أو القومية فقط , كما يدس 
المصطلح . ولكنه يحدث حين نصنف الناس بعامة » وهو أمر أكدته 
التجارب (553) ٠‏ ودر جع الى الرغبة فى الاحتفاظ بصورة ايجابية لنذات 
عن طريق النظر الى الجماعات. التى تنتمى اليها بصورة ابحابية على حساب 
الجماعات الخارجية ٠‏ فمثلا 2 أوضح عدد من الدراسات أن الأمريكيين 
مثلا يصفون الانجليز بالبرود والعنجهية » بينما يصف الانجليز أنفسهم 
بأنهم متحفظون ومحترمون لحقوق الآخرين ٠‏ ويظوص التحيز أيضا فى 
التنسيبات المستخدمة لشرح سلوك كل من الجماعة الداخلية والخارحية ٠‏ 
فاذا أحسن عضو المماعة الداخلية , فان ذلك ينسب الى خصائص 
شخصية 5 ولكن اذا أجاد عضو الجماعة الخارجية نفس القدر فان ذلك 
ينسب الى عوامل موقفية ٠‏ ويحدث العكس اذا كان العمل أو السللوك 
رديئا ٠‏ 

ولا يستند شرح التعصب والتعميم النمطى الى العوامل المعرفية 
السابقة فقط , بل يضساف اليها عوامل دينامية منها «١‏ الاسقاط » 
و « كبشى الفداء » , فنتهم الجماعة الخارجية بأنها معادية اسقاطا لمعاداتنا 
نحن لها ,. ومن ذلك مثلا آن يذكر طالب أسود أمريكى أنه يكره الطالب 
الأبيض لأنه يعتقد أن هذا الأخير يكرهه ٠‏ وفى عملية كبش الفداء قد 
ينسب العامل الأبيض تعطله الى القوانين التى تنظم حقوقا متساوية فى 
العمل للبيض والسود أو على تحرير المرأة , الخ ٠٠‏ وبذلك يتجنب لوم 
نفسه ويلقى اللوم على الآخرين ٠‏ وكذلك تفسر عداوة الطبقات الدئيا 
للجماعات الخارجية فى ضوء الاحباط والذى يزاح خارجا على أعضاء 
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الجماعات الخارجية ٠‏ وثمة نوع من عملية كبش الفداء يتمثل فى دراسات 
الشخصية التسلطية 2 ويفترض فيه أنه ننيحة التنشئة الاجتماعية 
القاسية التى تتطلب الطاعة وتثير الخوف فى نفوس الطفل ٠.‏ ونظرا لأن 
الاحباط والعداوة الناتجتين لا يمكن توجيهها نحو النماذج الوالدية خوفا 
من العقاب » فان العداوة تزاح نحو الآخرين وبخاصة المستضعفين الدين 
لا يستطيعون رد العدوان . وهم الذين يوجه اليهم اللوم على ما يصيب 
المجتمع من مشكلات ٠‏ وقد فسر آدورنو وزملاؤه اضطهاد ألمانيا النازية 
لليهود قبل الحرب العالمية النانية على أساس هذا الافتراض ٠‏ وقد 
كشضت بعض التجارب (الا . ص /ا؟5) عن ظاهرة « تضكم الاستجابة ٠»‏ 
فمثلا . اذا كانت الجماعة تضم فرد! معوقا . فانها تكرهه اذا واجهت 
الفشل ولكنها تحيه اذا نجحت »١‏ أكثر مما تحب عضو الجماعة الداخلية ٠‏ 
ويبدر أن الاستجابة لأعضاء الجماعة الخارجية تضخم اذا قورنت بالاستجابة 
لأعضداء الجماعة الداخلية فى مواقف النجاح والعكس صحيع فى مواقف 
الفشل ٠‏ وقد تفسر هذه الظاهرة التناقضات فى انقعالاتنا نحو الكثير 
من ا.لماعات الخارحية بين التعاطف والنفور ٠‏ وتوقف ظهور أحدهما دون 
الآخر على الموقف ٠‏ ونتيجة تآثير التحيز للجماعة الداخلية على حساب 
الجماعة الخارجية . ونتيجة التمثل والتضاد والعمليات الدينامية من 
اسقاط وكيش فداه ء فان الفروق بين الجماعات يغلب أن يالغ فيها , 
فيفترض أعضاء الجماعة الداخلية غالبا أن هناك فروقا فى الاعتقادات 
والقيم والسمات بين أعضاء الجماعات الداخلية والخارجية ٠‏ وترثيط هذه 
الفروق المفترضة عادة باتجاهات سلبية نحو أعضاء الجماعات الخارحية ٠‏ 
وفى تجارب قام بها روكيش وزملاؤه ( الا 2 ص ١١58‏ ) وجدوا أن 
الأفراد يفضلون أو يحيون الأشخاص الذين يشسبهونهم فى اعتقاداتهم عن 
أولئك الذين يختلفون عنهم فيها بصرف النظر عن العنصر الذى ينثمون 
اليه : مما دعا روكيش الى القول بأن ها نسميه تعصيا عنصريا يرجع فى 
حقيقته الى الاختلاف فى الاعتقادات ٠‏ الا أن البحوث التالية تناقضت 
فى نتائجها ما بين مؤيد ومعارض ٠‏ وقد توصل الباحثون الى أنه فى 
المواقف الشخصية الوثيقة مثل الزمالة فى حجرة الاقامة فى القدم 
الداخلى بالجامعة أو فى موعد مع الجنس الآخر , فأن العنصر يلعب الدور 
الأهم ٠‏ 
3 


عضوياة الجماعات الكبرى وثأثيرها على السلوك إفى العلاقات بين الجماعات : 


لعل من أضخم الدراسات فى مدى التمركز حول الجماعة الكيرى ,: 
الدراسة العبر ب حضارية التى قام بها ليفاين وكامبل وبراور 430 
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وشملت ثلاثين جماعة قومية فى شرق أفريقيا فى الوقت الذى كانت 
تتعرض فيه المنطقة لتغيرات اجتماعية وسياسية سريعة » وجماعات فى 
غرب آقريفيا وشمال كندا وبعض حزر الياسفيك ٠‏ وفد استخدمعت فى 
هذه الدراسة الطرق الاثنوجرافية والسوسيولوجية والنة-سيه 
والانثروبولوجية الحقلية ٠‏ وقد وحجدم ارتباط وجدانى بالجماعة الداسنية 
فى كن الجماعات المدروسة , الا أنه لم يكن ارتباطا بسيطا كما يتور 
سمنر ٠‏ باتجاهات الجماعة الخارجية وبالتمايز بين الجماعات ٠‏ قملا ,2 
لم ترنبط القيم المتضمنة فى التعميمات النمطية على الجماعات الخارجية 
ارنباطا منتظما بالصراع العلنى بين الجماعات , وكذلك لم يرئيط هذا 
الصراع بدوره ارتياطا مباثرا بمختلف مقاييس التباعد الاجتماعى , 
كما أن التحيز للجماعة الداخلية كان مستقلا نسبيا من الاتجاه نحو 
الجماعة الخارجية , الخ ٠‏ والخلاصة , أن تأكيد فروق معينة فى ظروف 
معينة أمر مرن يتوقف على الموقف المعين ٠‏ وتسمح هذه المرونة للافراد 
بتعبئة مختلف الهويات الجماعية للأغراض المختلفة ٠‏ وفى دراسة فى 
أندونيسيا شملت حوالى ٠٠١‏ جماعة موزعة على ما يقرب من 5؟١‏ مليون 
نسية عام #ال/ا9١‏ 2 وجد أن التحيز للجماعة الداخلية وضد الجماعة 
الخارجية كان أكثر ظهورا فى جاكارتا حيث تختلط الجماعات يقدر أكبر 
عما هو فى الأقاليم والتى يغلب أن تسود فيها جماعة أو جماعات قليلة ٠‏ 
وقد وجد أن الجماعات بعامة لا تقيم بالضرورة الجماعات الخارجية بعدورة 
أكثر سلبية من تقييمها لنفسها , ولكنها تنزع الى ثقييم نفسها إ-.ورة 
أكثر ايجابية من تقييمها للجماعات الخارجية ٠‏ 


وفى الدراسات الارتقائية للتمركز حول الجماعة الداخلية . 
ومعظمها مع الأسف أجرى فى حضارات غربية ٠‏ بغلب أن تقدم منييبات 
مثل الدمى والصور للأطفال تمثل جماعاتهم والجماعات الخارجية بتصد 
استثارة توحداتهم وتفضميلاتهم عن طريق الاختيار من بين هذه المنبيات 
فى مواقف معينة ٠‏ وتشير نتائج مثل هذه البحوث الى أن الأطفال من 
الجماعات الضعيفة ( المطحونة ) ينزعون الى أن يتينوا الاجماع الاجتماعى 
حول مكانة وصورة جماعتهم » والتوحد هع الجماعة الخارحية وتفضيليا , 
ينما يظهر الأطفال من جماعات الأغلبية الاتجاهات العنصرية ٠‏ الا أن 
مثل هذه الاستنتاجات تعترضها صعوبات منهحية ٠‏ وقد أدى تكرار 
مثل هذه التجارب الى التخلى عن فكرة عالمية اتجاه التمركز حول الجماعة 
الداخلية ٠‏ كما كشفت هذه البحوث عن حساسية الأطفال من جماعات 
الأغلبية والأقلية للمناخ الاجتماعى السائد فى الفروق وفى التقويم بين 
الجماعات ٠‏ فالأطفال يتمثلون فى مرحلة مبكرة النظم الاجتماعية السائدة 
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للقي والتفضيلات حتى فى الحالات التى لا تثوفر لها مؤشرات واضحة 
مثل التفضيلات الفارقة للأمم الأجنسية بين الأطفال حتى دون أن تتجمع 
لديهم أبسط اللمعلومات الحقيقية عن هله الأمم ٠‏ وليعض التغيرات 
الاجتماعية تأثير فى نتائج البحوث المديثة / ومنها مثلا أن السود فى 
أمركا بدأوا يفخرون سب وادهم ٠‏ وكذلك أوضحت بحوث موجان 
(33 ص ٠‏ ) فى ليوزيلانده ارتباطات مباشرة بين مؤشرات التغير 
الاجشماعى والنقص فى تفضيل الجماعة الخارجية بين أطفال الماورى 2 كما 
وجدت نتائج قريبة منها فى ايطاليا ٠‏ ولذلك يمكن القول بأنه من الممكن 
أن اتوم جماعات أقلية فخورة بنفسها بالرغم مما تتعرض له دن قسر ٠‏ 
ولكن فى انجلثرا , وجد أنه بالرغم من آن أطفال المهاجرين الآسيويين 
لا زال تقييمهم للأغلبية البيضاء هو التفضيل , الا أنهم يفعلون ذلك 
بقدر أقل مما هو عليه الخال بالنسية لأطفال المهاجرين من الهتود الغر بيين 
فى انجلترا ٠‏ ويفسر ذلك فى ضوء نزعة الآسيويين الى وقاية صورة الذات 
والاحتفاظ بالهوية الثقافية والعائلية واللغوية والدينية 


العراع والتنافس بين الجماعات : 

قد يقوم الصراع بين الجماعات على أساس التنافس على مصادر تتسم 
بالتدرة » الا أن الجماعات قد تنتنافس أيضسا على الكانة أو الرانبة أو 
المهاية , وما يسمى التنافس الاجتماعى , كما يحدث فى المباريات 
التنافسية ٠‏ وقد سبق أن عرضنا لتجارب مظفر شريف ( الفصيل 
السادس ) فى هذا المجال » وفيها يعتبر سلوك أعضاء الجماعات المتنافسة 
متغير! معتمدا على بنيان العلاقات. بين الجماعات المتنافسة . ويمكن التمييز 
بين طرفين نظريس على متصل من التفاعل الاجتماعى : الآول هو طرف 
العلاقات يل الألشخاص أى التفاعل بين فردين أو أكثر بتحدد أسياسا 
طبقا لخصائصهم الفردية وطبيعة العلاقات الشخصية بينهم »2 والثانى هو 
طرف العلاقات بين الجماعات , ويعرف بآنه التفاعلات التى تتحدد أساسا 
بعضوربة المشت ر كبن فى التماعات ' ويتميز هذا الطرف الثانى بالوحدة 
التى يظهرها أعضاء الجماعة الداخلية فى سلوكهم واتجاهاتهم نحو الجماعة 
الجارجية . وهى وحدة تمثل انتقالا من الطرف الشخصى الى الطرف 
الجماعى ٠‏ كما يتميز بنقص فى التباين بين خصائص وسلوك أعضساء 
الجماعة الخارجية كما يدركها أعضاء الجماعة الداخلية 2 أى ضيح أعضاء 
الجماعة الخارحية « مفردات غير متمايزة فى فثة اجتماعية موحدة » وى 
الخاصية التى تتمثل فى التعميمات النمطية ٠‏ وتقوم هاتان الخاصيتان على 
أسسى منها : ( ١‏ ) فروق اجتماعية من حيث المكانة والقوة والرتبة والمزايا 
والمصادر المتاحة ٠‏ حيل ترسم الحدود بين الجماعات بوضوح أو حيل ندرك 
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كذلك »2 وحين يفقد التنظيم الاجمماعى الذى تقوم هذه الفروق على أساسه 
شرعيته أو ثباته ؛ ( ؟ ) صراع بين الجماءا'ت أو تنافس لا يتحتم بالضرورة 
أن يرتيط يفروق مسبقة فى المكانة كما كان هو الخال فى تجارب شر ف 
وغيره » ( ؟ ) تحركات نحو التغيير تيادىء بها الجماعات الاجتماعية , 
وهى بعكس الأساس الأول ؛ لا ترتيط دائما بحدود غير قابلة للاختراق 
بين الجماعات » ( 5 ) أنماط من التعصبب محددة فرديا ٠‏ وتتضم الأنواع 
المختلفة لهذا الخليط من السلوك الش خصى والجماعى فى بحوث المفارضات 
والمساومات ٠‏ ويمكن تلخيص نتائجها فى أن الصراع بين الجماعات التى 
يمثلها المتفاوضون ليس له علاقة بالعلاقات بين الأشخاص , حتى اذا 
كانت هذه العلاقات تؤّثر فى مجرى المساومة : وقد وجد شريف فى 
تجاربه أن الأطفال الذين أصبحوا أصدقاء قبل بدء التنافس الرسمى بين 
الجماعات . حين وضعوا فى جماعات متنافسة » تأثر سلوكهم بالصراع بين 
الجماعات وليس بالارتباطات الشرخصية بينهم ٠‏ 


العراع بين اللماعات وتماسك الجماعة : تشير كل الكتابات بدا 
عن سمش وذرويد الى نظرية دولارد فى الاحبماط ‏ العدوان »؛ الى أن 
الصراع بين الجماعات يؤدى الى زيادة تماسبك الجماعات المتصارعة ٠‏ مملكن 
ستاين ( 55 » ص 16 ) يضيف الى أن ذلك يحدث فى ظروف معينة عى : 
أن يشكل الصراع تهديدا يؤثر فى الجماعة ككل وفي كل أعضائها بأقدار 
متساوية ودون تمييز »2 وأن يتضمن حلا » وأن تستطيع الجماعة التعامل مع 
الصراع الخارجى وأن تقدم العون الانفعالى لأعضائها * ورغم أن بحوث رابى 
وزملائه ( فى 13 , ص ١8‏ ) لا تحسم الموضوع , الا أنها توضح أن 
التماسك الداخيلى بفعل الصراع مع جماعة أخرى لا يزيد عن التماسك 
بفعل المشاركة بين الجماعات فى عمل والتعاون بينها ٠‏ وتوضح بحوث 
موسكوفيسى ( فى 55 . ص ١١‏ ) أن الامكانيات الابتكارية ل+ماعات 
الآقلية واصرارها على اجهة نظر تنواجه بها وجهات النظر المتباينة لجماعة 
الأغلبية عى التى تحدد نفوذ وتأثير الأقلية » وكذلك فان الانجازات التى 
تؤكد هوية منميزة للأقلية ٠‏ ترتبط بقيمة ايجابية » ولكن تفثسل الأقلية 
اذا أظهرت نفسها لجماعة الأغلبية بوصفها جماعة خارجية 2 كمأ وضح 
من دراسة مبدانية قام بها دبجباكوموق . وفشضلت فيها جماعة أقلبة من 
طلبة جامعة بلجيكية فى دفع أغلبية الطلبة الى القيام بحركة احتجاج ٠‏ 
وذلك لأن المضمون والعبارات التى استخدمتها للتعبير عن رأيها أدت 
الى ادراكها من قبل الأغلبية على أنها جماعة خارجية ٠‏ وتشير البحوث 
أيضا فى ظروف التبادل الاجتماعى الى أن الخروج من علاقة يكون أكثر 
احثمالا من محاولات تغيير موقف اجتماعى قائم من الداخل , ولكن البحوث 
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توضصح أيضما أنه فى الحياة الواقعية » يصعب ان لم يكن مستحيلا على 
جماعة » الخروج من بتيان الجماعات المتعددة 2» وذلك سبب قيود النظام 
الاجتماعى الفتوى المتطرف (33 2 ص م١‏ ) ٠‏ والفروق فى المكانة عي 
واحدة من انعكاسات الفروق فى القوة : والفروق فى القوة هي واحدة 
من محددات المكانة النسبية ٠‏ وأحيانا حين تخلحع المكانة قوة على الجماعة , 
فان هذه العلاقات قد تنعكس وجهتها ٠‏ ويبدو طيقا للبحوث , أن من 
مصلحة الجماعة ذات المكانة المرتفعة أن 'تقلل من أهمية الفروق فى المكانة , 
وآنه من مصلحة الجماعة ذات المكانة المنخفضة أن تضخم من اهمية هذم 
الفروق ٠‏ وقد استتخدمت فى هذه البحوث جماعات متنوعة منها : طلية 
هندسة من مؤسستيل من التعليم العالى تقتلف مكانابهما » ومدرسين فى 
بريطانيا من خريجى الجامعات مقابل خر يجى المعاهد الفنية » وممرضات من 
مستويات مختلفة فى مستشفى ٠‏ وثلاميذ من المدارس العامة والمدارس 
المهنية ٠‏ وقد يحدث صراع فى جمساعات الأغلبية ( البيضاء فى 
أمريكا مثلا ) 2 بن القيم وبسن وقانع معاملة الأقليات ( مثل السود 
والشيكانو ) ٠‏ وقد وجد كانز ( فى 451 ص ٠١‏ ) أن توفير المعلومات عن 
الأقليات يؤدى الى اسستجابات اسستقطابية نحوها من جانب الأغلبية , 
ويرجع ذلك فى تفسير الباحدين الى أن التناقض فى الاتجاه يولك امكانية 
التهديد لتقدير الذات فى مواقف الاتصال كما كشسفت بعض البحوث عن 
أن تقدير الذات بن تفع فى ارتباطه بالقرصة للانشغال بالتمييز بين 
الجماعات ٠‏ والخلاصة , أن هناك صراعا ضمنيا بين تحيز الجماعة الداخلية 
انفسها وبين الحقائق المعروفة فى الفروق الاجتماعية من حيت القوة 
واللكانة والرتية والمزايا ‏ وأن هذه الفروق لا تقبل على أنها شرعية وغير 
قابلة للتعديل , ويؤدى ذلك الى عواقب متنوعة فى السلوك وفى العلاقات 
بين الجماعات ٠‏ 


وترتبط بما سيق الجوانب اللغوية للهوية العنصرية والقومية , 
وهناك قدر كبير من الآأدلة التاريخية والآنشروبولوجية والسياسية على 
أن مختلف صور التمايز اللغوى تدرك على أنها السند الرئيسى فى 
الاحنفاظ بهوية عنصرية أو قومية معينة أو فى احيائها ٠‏ وقد أجرى 
عدد كبير من البحوث التى تكاملت فيها الجوانب الاجتماعية الحضارية فى 
استخدام اللغة مع دراسبة العملييات السيك و لوحية فى العلاقات بين 
الجماعات ٠‏ وتحدد طبيعة العلاقات القائمة بين الجماعات الاختيار بين 
استرائيجية أو أكثر من الاسترانيجيات المتاحة لأقلية عنصرية لغوية فى 
التعامل مع مركزها ا كخفيض * وحيل لا تميز الحدود الفاصلة بين الجماعات 
نمييزا شديدا 2 بحيث تصبح لغة الجماعة السائدة متاحة دون صعوبات 
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كبيرة » فان استراتيجية الثمتل والاندماج الفردى تكون هى الاستراتيجية 
المختارة ٠‏ والاستراتيجية الأخرى هى الاندماج « غير الشرعى » أى اخناء 
الفرد لخلفيته أو جذوره فى استخدام اللغة وفى أشكال أخرى مقنعة 
مثل تغيير الاسم ٠‏ وتختلف هله الاسترائيجيات الفردية عن 
الاسترانيجيات الجماعية التى 'تحددهما أحيانا صعوبات التؤصل الى 
الجماعة الخارجية ٠‏ وأحيانا ضغوط داخلية قوية للاحتفاظ بهوية الجماعة , 
وقد يجمع غالبا بين الظرفين السابقين ٠‏ 


انقاص التمييز بين الجماعات : 


ولا يقصد بذلك انقاص الصراع بين الجماعات ٠‏ وغاية ما يمكن 
تصوره هو العمل على انقاص التمايز المتبادل فى بعض الظروف بين 
بعض أعضاء الجماعات المتصارءة ٠‏ وقبل أن نعرض لنتائج البحوث فى 
هذا المجال 2 يجدر التذكير بمئاقشاتنا السابقة ( الفصل "5" ) فى 
العلاقة بين الانجاه والسلوك واحتمالات الاختلاف بينهما ٠‏ كذلك , 
فان اتنجاهائنا تشكل اتجاهات الآخرين وسلوكهم . فقد وجد مثلا أن 
اتجاهات أصسحاب المساكن فى لوس انجلوس بأمريكا نحو التأجير 
للبيض أو للسود ترتبسط بادراكهم للاتجاهمات العنصرية لعا لاتيم 
وأصدقائهم ٠‏ كما أن اتحاهات الأطفال تر تبط باتجاهصات أباثهم وأمهاتهم ٠‏ 
وكذلك , فان اتجداهاتنا نحو الآخرين تؤثر فى اتجاهاتهم نحونا ٠‏ ونحو 
أنفسهم ٠‏ فقد وجد مثلا أن اثجاه التعصب من قبل التلاميدذ البيض نحو 
التلاميذ السود كان أكبر فى الفصول التى كانت انجاهات السود فيها 
نحو البيض أآكثر سلبية ٠‏ وقد سسيق الاشارة الى أن الطفل الأسود قد 
يكتسب أيضا اتجاها سلبيا نحو نفسه ولحو عنصره ٠‏ الا أن من أقوى 
عواقب التعصب والتعميم النمطى الظاهرة المعروفة بمصطلح « النبوءة 
المحققة لذاتها » ٠+‏ ذلك أن التعميمات النمطية تشكل توقعات عن "ا فية 
سلوكأعضاء الجماعات الأخرى , وقد تؤثر فى سلوك أعضاء الجماعة 
الداخلية , فتزيد من فرص سلوك أعضاء الجماعة الخارجية بما يتفق م 
هذا التوقم ٠‏ فقد يتوقع البيض مثلا أن السود عدوائيون فيتجنبولهم 
خوفا منهم , ممأ يشجع السود على تأكيد ذواتهم فيتحرشون بالبيض ٠‏ 
وهكذا تحقق النبوءة ذاتها ٠‏ وكذلك فان الفرد المتحيز يدرك الآخرين 
على أنهم يسلكون بما يدعم توقعاته حتى اذا لم يسكوا هذا المسلك ٠‏ 
* . اذا عرض ردول أبيضى عرضا صادقا مساعدة رجل أسود » فان 
عمذا الآخير قد يرى في ذلك ما يدعم تعميمة النماى من أن الأديض مغرور 
ويشعر بتفوقه على الأسود ٠‏ ولذلك » فان النبوءة المحققة لذاتها هى من 
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اخطر عواقب التعميم النمطى لأنها تخلق سلسلة من المصائد فى عملية 
التفاعل الاجتماعى يصعب التخلص منها يفعل طابعها الغامض ٠‏ ويغلب 
أن تؤثر فى العلاقات بين الرجال والنساء . وبي المدرس وتلاميذه , 
والمريض وطبييه وبين أعضاء الجماعات العنصرية المختلفة , وأى سماعة 
أخرى يقوم عنها تعميم نمطى ٠‏ 


ويصنف تاحفيل ( /ا9١‏ 2 ص 8؟ ) البحوث فى انقاص التمايز بين 
الجماعات الى ثلاث فئات ههمى : ( )١‏ التعاون بين الجماعات في اطار الأهداف 
العليا ٠‏ تؤككد البحوث أن التعاون بين الجماعات يؤدى كما هو متوقع 
الى تمييز أقل مما يؤدى اليه التنافس ٠‏ الا أن اليحوث الحديئة نشير 
الى أن بروز الهويات الجماعية القائمة لها ثاثيرها القوى فى مدى تأثير 
التعاون بين الجماعات على انقاص الصراع بينها » وقد سبق عرضنا لتجارب 
دو يتش وغيره فى الفروق بين التعاون والتنافس ( الفصلل السادس ) ٠‏ 
وتشير الدراسات الى أن الأسلوب التعاونى أدى الى تجسن فى علاقات 
الصداقة وتبادل المسباعدة والتعاطف والحب وتقدير الذات وتحصيل 
الطالب فى جماعة الأقلية ٠‏ ( فى ١١4‏ , ص 558 ) ٠‏ وفى الأسبلوب 
المعروف باسم دوعق 159877 . تقسم الدراسات التى يقوم بها 
التلاميذ من مختلف العناصر الى أجزاء يقوم كل تلميذ بأداء جزء منها ٠‏ 
ويصورة لا يمكن أن تكتمل المعرفة فيها بالموضوع الا بالتيادل بين التلاميذ 
( مثلا : توزيمع دراسة مراحل متتالية فى تاريخ حداة شخصية تاريخية 
على الأطفال من عناصر مختلفة , بحيث يصعب ذهم الشخصية الا من خلال 
التبادل باسلوب تعاونى ) ٠‏ واذا كان التمركز دول الجماعة الداخلية يقوم 
على أساس التوحد معها ورفض الجماعة الخارجية ,. فان التعاون فى فريق 
يبؤدى الى التوحد معه وتقويمه ابحابيا . بما فيه من أعضاء الجمساعة 
الخارحية ٠‏ كما أن الخبرة التعاونية تؤدى الى اكتساب معلومات لا تتسرق 
مع التعميم النمطى ,والى أن أفراد الجماعة الخارجية يختتلفون فيما بينهم 
اختلانا كيرا تقل معه دلالة التمثل والتضاد ٠‏ فاذا كان أعضاء احدى 
الجماعتين متفرقين نعلا فى الأداء على أعضاء الجماعة الأخرى » فانه يمكن 
تدريب الجماعة الأقل أداء قبل تنفاعلها تعاونيا مع الجماعة الألخرى ٠‏ 

(؟) الاتصال بين الجماعاته :كانت المحاولات السسابقة تركز على 
تأثيرات الاتصال بين الأشسبخاص على التمييز بين الجماعات وبخاصبة فى 
مواقف التوئر العنصرى ءالا أن البحوث الحديثة نتجه الى الاهتمام باتجاهات 
وسلوك أعضاء الأقلية بعكس الاهتمامات. السابقة يدراسة اثجامات وسلوك 
أعضاء الأغلبية ٠‏ وتكشسف هذه البحوث عن أنه حين يكون البئيان 
الاجتماعى لتوزيع المصادر والقوة والمكانة ضاربا فى الجذور , فانه لا يحتمل 
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أن يتأثر هذا! البئيان بمحاولات جزئية فى مواقف مختارة من الاتصال ٠‏ 


(9) العضصوية فى جماعات متعددة : يتوفر عدد من الدلائل فى 
الدراسات الحقلية الأنثروبولوجية على أن قدرا معينا من ضبط الصراع 
بين الجماعات يمكن تحقيقه فى المجتمعات القبلية هن خلال طرق مختلفة من 
العضوية فى عدم دن الجماعات ٠‏ بحيث يجد بعض الأفراد أنفسهم ينتمون 
الى جماعة على أسساس محكات معينة ٠‏ والى جماعة معاد ية تقليديا طبقا 
محكات أخرى ٠‏ ويتحقق ذلك مثلا عن طريق التزواج بين القبائل ٠‏ وقد 
أجرى عدد من التجارب فى مجالات أخرى » ومنها مثلا تجارب 
وايلدر ٠‏ 293101 ص 7٠١‏ ) فحين ذكر للأفراد الذين سبق تصنيفهم الى 
فئات على أساسس محكات معينة , أن هناك خلافا وأنقساما بين أعضاء 
الجماعة الخارجية حول قضسايا لا ترتبط بالمحكات الأصلية للتصنيف الى 
فئات , فان التمييز بين الجماعات أصيم أقل مما كان عليه فى حالة 
افتراض (جماع الجماعة الخارجية ٠‏ ولم يكن هناك تفاعل بين الجماعات » ولم 
تتوفر أى فرصة لأعضاء الجماعة الداخلية لتكوين آرائهم عن القضايا 
المتضحمنة ٠‏ ولذلك فان تناقص التمييز سدو أله تأثير م نقى 0 لنقص 
التجانس المدرك فى الجماعة الخارجية ٠‏ ولكن يبقى أن تنتقل هاه 
الدراسات الى الدراسات الحقلية ٠‏ 


العدوان والعنف 


تعريف ” تستخدم كلمة « العدوان » فى اللغة الدارجة للاشارة الى 
مدى عريض من السلوك والاتجاهات وحتى الانفعالات ٠‏ ولكن معظم 
الباحثين يفضلون بقصد التحديد الآدق للمعنى , قصر استخدام الكلمة 
على السلوك الذى يقصد به ايقاع الأذى بالآخرين ٠‏ ومن المهم فى هذا 
التعريف تنحديد القصد , نقد نشعر بالألم خلال علاح الأسنان مثلا , 
ولكن لا يمكن وصف سلوك الطبيب فى هذه المحالة بأنه عدوانى + ومن 
الناحية الأخرى » فان محاولة فاشلة من جانب جندى لاصابة عدوه فى 
معركة , تشكل عدوانا بالرغم من عدم وقوع الأذئ ٠‏ والعدران قد يكون 
مصدره فرد أو جماعة 2 وقد يرجه الى فرد أو جماعة ٠‏ ومن ثم فان 
دراسته تشكل موضوعا هاما فى علم النفس الاجتماعى ٠‏ ودن الواضح 
أن الموضوع قد يرتيط أيضا بموضوع التعصب والتمييز * وقد يكون 
العدوان بدنيا , كما هو فى الضرب آو لفظيا كما هو فى السباب ٠‏ وقد 
يكون عدوانا غاضيا يقصد به دفم الأذى أو الالثقام ٠‏ وفى -الات 
أخرى . قد يكون مخططا , فينفدُ بصورة محسوبة للحصول على مكسب 
مثل مال أو ممتلكات أؤئ لشراء شىء قد يكون طعاما أو مخدرا ٠‏ ويسمى 
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ذلك بالعدوان الوسائل أ[ةأتع ستاقصةً , ويضمل الدفاع, 
عن النفس ٠‏ وايقاع ملاكم الآذى بمنافسه بقصد كسب المعركة ٠‏ وهو 
نوع يختلف عن العدوان العدائى ‏ 108816 الذى يكون فيه ابذاء 
الضحية هو الغرض الأساسى ٠‏ ويغلب أن ينتج عن كراهية ٠‏ وقد قدم 
فرويد فى نظر ته مفهوم « غريرة الموت » أو « الثاناتوس > وهى التي 
قد تنتهى بالفرد الى الانتحار , أو العدوان أو القتل أو العداوة ٠‏ وقد 
يتضدن العدوان كلا من الغضب والكسب٠‏ فقد يضر بطفل طفلا آخر بدافعم 
الغيظ والغضب , ولكى يحصل أيضا فى نفس الوقت على ما يريده 
ويرضيه ٠‏ والعدوان قد يكون سلبيا يقصد به الايذاء من خلال عدم 
الفعل ٠‏ ومن أمثلته تعمد رئيس عدم ارسال تزكية لأحد مرءوسسيه ٠‏ 
ومن المرجح أن العدوان اطرتبط بالتعصب هو من النوع العدائي , الا 
أن ذلك لا ينفى أن يكون أيضا وسائليا ٠‏ 


النظر بات فى أص_ول العدوان : وسبوف نناقشس منها النظر يات 
العالية : 


)١(‏ نظرية الغرائز : أشرنا الى نظرية فرويد فى تفسير العدوان 
على أساس مفهوم « غريزة الموت » ٠‏ الا أن باحتين آخرين رفضوا التسليم 
بهذا المفهوم رغم أنهم انتهوا الى التفسير أيضا على أساس الغرائز ٠‏ ومن 
هؤلاء كونراد لورئز من علماء الايثولوجيا ( فى “الا 2 ص 51١‏ ) والذى 
افترض ان العدوان له أصول بيولوجية غريزية ٠‏ وقد بنى افتراضه عنى, 
أساس ملاحظة أنواع عديدة من الحيوانات ٠‏ وقد قدم نظريته فى كتاب 
صدر باللغة الالمانية عام ١933‏ يعنوان « ذلك الذى يدعى شرا » . 
وترجم كتابه الى الانجليزية بعنوان « فى العدران » ٠‏ ولا يعتبر لورنز 
العدوان شراء اذا قدرنا وظيفته وفائدتنه لليقاء فى عالم الحيوان 2 فهو 
يضمن البقاء للأصلح ٠‏ كما أنه يسهم فى توزيع أفراد النوع على المساحات 
المناحة فى البيئة ٠‏ بحيث 'نتاح موارد كافية للجميع ٠‏ وأهمها الطعام 
والماء ٠‏ فالحيوان يدافع عن الحيز الذى يعيش فيه ضد كل معتد من 
الخارج ٠‏ فاذا فرغ منهم . فقد يحول عدوانه الى المستضعفين فى منطلقة 
نفوذه ٠‏ ومن وسائل بقاء المستضعفين المضوع للأقوى ٠‏ والعدوان يفرض 
النظام والانضباط فى عالم الحيوان 2 وهو فى نظر لورنز غريزى يمثل 
تفريغا لطاقة عدوانية تعبأ لدى الفرد باستمرار ٠‏ ويفترض لورئز أن. 
العدوان لدى الانسان غريزى أيضا يتضمن التفريغ لطاقة العدوان دون 
تفكير , ونظرا لآن الانسبان فى المجتمعات الحديئة لديه فرص أقل 
للعدوان ٠‏ فان تفر بغ الطاقة العدوانية يتحقق عن طريق التنافس والانجاز 
والفرجة على الألعاب , والمباريات , الخ ٠‏ 
ال 





ويعترض باحثون كثيرون على نظرية لورنز . وذاك على أساس .نه 
لا يوجد دليل على شحن طاقة لدة طويلة الى أن تفرغ عن طريق العدوان . 
ويحذر باحثون آخرون من تعميم ملاحظاتنا عن الحيوان الى الانسان , 
أى من الخالات المرضية الى الانسان بعامة ٠‏ ويعترض آخرون على مفهوم 
الغريزة الذى يفترض حتميتها » ومن ثم فلا مجال لاجراء بحوث علمية 
فيها , هذا فضلا عن أن نظرية لورنز لا تشرح لاذا يكون فرد معين 
عدوانيا , ولماذا يحدث العدوان فى وقت معين ؟ بل ان هناك العديد من 
الأدلة على امكانية تدريب الحيوان لكى يكون عدوانيا أو مسالا , وهم 
ما يفسر على أساس التعلم الذى ينكره لورنز ٠‏ وكذلك ء فان عدوان 
الانسان يمكن استدخاله أو تأجيله أو ضيطه , كما أنه لا يوجد دليلن 
على صحة الزعم يأننا نخفض العدوان عن طريق مشاهدة مباراة عنيفة , 
بل ان بعض البحوث تشير الى عكس هذه النتيجة ٠‏ وأخيرا , فان آراء 
لورنز قد يستعان بها لتيرير العدوان » ولكن يصعب الاستعائة بها 
لحاولة تغييره . 


(؟ ) الكروهوسومات والعلف : اتجهت بعض البحوث الى دراسة 
#مكانية وجود عامل وراثى يتسيب عن الكروموسومات » كأن يرتبط 
يوحود 2211 وهو نوع من الاختلال فى الكروموزومات فى الذكور ٠‏ 
فالأنثى العادية لديها كرودوزومان من نوع 4 يرتبطان بالجنس بيئما 
يوجد لدى الذكر ارلا ٠‏ ولكن من الواضح اليوم أن هذا الاختلال 
من نوع الالاغ1 لا يمكن أن يكون سيبا رئيسيا فى العدران أدى 
الانسان ٠‏ ذلك أن تواتره قليل جدا ( أقل من ١‏ فى كل ثلاثة آلاف مولود) 
وكذلك ء فان معظلم من ينتمون الى 2 من الذكور 5 ليسوا بالضرورة 
من المتهمين, بجرائم العئف ٠‏ وبينما يكون التواتر فى هذا الاختلال لدى 
المجرمين أعلى منه لدى الأسوياء » فان عدد من يكون لديهم هذا الاختلال 
.من مرنكبى جرائم العنف يتعادل مع مرتكبى جرائم العدوان على 
.الممتلكات ٠‏ وأغلبية من ير تكبون جرالم عنف ليسوا من فئة 265392 
(ثلاء. ص 35١‏ ) وأخيرا » يشير باندورا ( فى “/1ا2 ص 555 ) الى أن 
أى ارتباط بين ٠‏ الام والعدوان يمكن تفسيره على أساس أن الكبر 
النسبى عن المتوسط فى حجم الجسم » وانخفاض مستوى الذكاء والجمع 
بين العادحلين السابقين » ترثبط بمعدل أعلى من جراثم العنف بين الأفراد 
الآسوياء وراثيا » 


( ” ) الخ والعنئف : من المعروف أن الحيوانات سوف تياجم 
الحيونات الأخرى اذا نيهت دو أاضسع دعينة فى المج 3 ولكن القرد يغلب 
أن بهاجم فقط الحيوانات الخاضعة له اجتماعيا أو الحيوانات التى كان 
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له معها لقاء سلبى ٠‏ وقد وجد أن ايادة هذه المواقع فى المم تنتفص 
دن العدوان ٠‏ والنظريات التى تربط بين المح والجهاز العصبى المركزى 
والنظام الفردى وبين العنف والسلوك العدرانى قديبة ٠‏ فقد اعتقد 
أص حابي مذهب الفر ينولوجيا أن السمات أو « المللئات » المختافةه 
للشخصية يقع مركز كل منها فى منطقة معينة من المع , ومنها ملكة 
التدمير التى كان يعتقد أن مركزها فى موقم فى المخ فوق الأذن ( فى 
١ا,‏ ص 59؟ ) ٠‏ ومن الأحداث التى تذكر للتدليل على ذلك , قصة 
شارلس هويتمان الذى قتل زوجته وعشرات غيرها فى ثورة مفاجئة 
عارمة ٠‏ وقد كشف التشريم بعد الوفاة عن ورم كبير فى المنم ٠‏ رثق,د 
استخدم مارك وارفسنل أساليب عديدة لتحديد مواقم النشراط الكهربى 
الشاذ فى المج لدى الافراد المعروف غنهم نار عنف اجرامى طويل . 
م نبهت هده المواقع كهربائيا لاستثارة <« الوظيفة » العدوانية © فذفى 
بعض اطالات , استؤصلت هذه المواقم جراحيا ٠‏ وكذلك قام الطبييه 
البرتغالى مونيز ( فى 1/5 2 ص ٠!ا؟‏ ) بعملميات جراحية استأصل فيها 
أجزاء هن المع فى حالات العنف ٠‏ وقد حصل لذلك على جائزة نوبل 
عام 8 ٠‏ ولكن وحد أن الاستثارة المتكررة لنفئس الموقع فى المج لددى 
الانسان تسيب نتائج متباينة , مما يصعب معه التحقق من نسبة العدران 
الى موقع معين ٠‏ كما أن النتائج الجانبية كانت غالبا مدمرة بدنيا 
وذهئيا » وفى حالات كثيرة اسثمر سلوك العنف حتى بعد الجراحة وكذزك 
أثيرت اعتراضات كثيرة من الناحية الخلقية ٠‏ 

( 5 ) وتربط دراسات أخرى بين العدوان وافرازات الهورهونات 
الذكرية ( الاندروجين ) » اذ يغلب أن يكون الذكر بين الحيوان هو الأكثر 
عدوالية , كما لوحظ أن خصاء الذكور يقلل العدوان ولا زالت بعض 
السجون فى عدد من بلاد العالم تجرى لنزلاثها من أصحاب السلوك 
العدوانى العنيف عمليات خصاء يفترض أنها تجرى بموافقتهم , رغم أنه 
يمكن القول بانه ليس أمامهم خيار فى حقيقة الأدر ٠‏ 

نغارية الاحباظ ب العدوان : قدم دولارد وزملاؤه فى جامعة بيل 
فرضين أساسيين ( فى كا ص 3٠‏ ) يقومان على نظرئة فرويد ء وهما : 
أن الاحياط يؤدى دائما الى العدوان , وأن المدوان ينتيج دائما عن الاحباط 
ويد كن دولارد ذى التدليل على صحة نظر ننه ظاهرة «كبشن الفداء» أى ازاحة 
العدوان من مصدره الى طرف مستضعف ٠‏ ومن ذلك ما لوسئفل فى 
ولايات الجنوب الأمريكى من ازدياد عدوان البيض على السود عند 
انخفاض أسعار القطن ٠‏ غير أن هذه الفروض عدلت بعد ذلك لتتضمن 
التسليم بأن الاحباط يمكن أن يؤدى الى أنواع عديدة من السلوك غير 
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العدوان ٠‏ فقد ينتج عنه زيادة الاعتمادية أو الانزواء أو التسليم أو 
الاسرتحابات السيكوسوماتية أو الادمان ٠‏ كما أن الفرد حين يعندى 
لا يتعين بالضرورة أن يكون محيطا . فالأجير مثلا يرتكب الجريمة سواء 
كان محبطا أو غير محبوط ولا يعنى ما سبق أن الاحباط لا يواد العدران , 
غير أن الصعوبة تكمن فى تعريف الاحباط ,2 فهو فى تجارب الحيوان 
معوق لاستجابة الهدف ١»‏ ولكن التعاريف تتعدد بالنسية للانسان , 
ومنها : سحب ثواب متوقع أو فشسل فى مهمة ١‏ وأحيانا يجتمع مع ذلك 
سباب لفظى ٠‏ ولذلك فليس مستغريا أن تتنوع نتائج التجارب 2 وقد 
لا بعلانى الطفل فى طفواته احباطا , ولكنة يعد ذلك قد يوراجه الاحياط 
فى خبرة مثل التجنيد ٠‏ وقد تؤدى الوعود الضخمة دون أن تتحقق 
توقعات الجماهير الى غضبها وعنفها ٠‏ ويزداد احتمال العدوان اذا أدرك 
الاحماك على أنه مقصود أكثر هما لو أدرك على أنه لم يكن من الممكن 
نجنيه ٠‏ وكذلك فان الاحياط نتيجة سلوك تعسفى مثل البطالة يسيب 
اللون » يزيد من احتمالات العدوان ٠‏ والخلاصة , أن الاحباط قد يؤدى 
الى عدوان محدود ٠‏ ولذلك » أدخل بركوفيتز ( فى ا ,ا ص 555 ) 
تعديلا على نظرية الاحباطظ ‏ العدوان . يقضى بأن الاحباط قد تنتج عنه 
نزعة الى العدوان و اغراء على العدوان . ولكن لا ينتج عنه عادة عدوان 
ظاهر الا اذا وجدت مؤشرات للعدوان » مثل أسلحة نارية أو غيرها ٠ما‏ 
يرتيط بالعدوان ٠‏ 


( © ) تعلم العصدوان : نجح سكوت ( فى "الا . ص 5117 ) فى 
تدريب الحيوان على العدوان الناجح مما زاد كثيرا من عدوانيته ٠‏ وبعض 
أنواع التدعيم أو الثواب تكون عادة عاقبة عن عواقب العدوان بين 
الناس وبخاصة للفائز أى المنتصر , بل انه من المحتمل أن يكون صراخ 
المهزوم مدعما للمنتصر وبخاصة اذا كان فى سالة غضب شديد ٠‏ فاذا 
تكررت مثل هذه اخيرات ٠‏ فانها تلعبء دورا هاما فى ثنئمية التعود على 
الطرق العدوانية فى حل الحسراع ٠‏ وكذلك يلعب التعلم المباشر دورا 
فى العدوان من خلال التدربب على الميارة فى أساليب القتال والعنئف , 
فذلك يزيد من ثقة الفرد فبى تحدياته المدوانية ٠‏ وتشير خبرات كثيرة 
الى أن قراءة رواية قد توس فى أس.لوب العدوان : ومن ذلك مصرع 
جورج والاس على يدى آرثر ه ٠‏ بريمر الذى أوضح فى مذكراته أنه 
قرأ وتأثر برواية مماثلة ٠‏ وكذلك يحتمل أن يكون جون عتكلى الذى 
حاول قتل رونااك ريجان قى ثأثر بمشاهدته لفيام م سائق التاكسى » ٠‏ 
ونتدخل فى هذا الأمر عدة عمليات نتعرض لها فى الفقرات التالية : 
وقد سيق أن ناقضصنا ( فى الفصل ؟؟ ) تأثير وسائل الاتصال الجماهيربة 
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وبخاصة التليفزيون على العدوان والعنف وثأثير التعرض المتكرر للعنف 
على الاتجاهات نحو العسوان ٠‏ 

تقليد العدوان : يرى باندورا ( فى #لا 2 ص 29١8‏ ) فى اطار 
نظريته فى التعلم الاجتماعى أن الطفل يتعلم العدوان كما يتعلم الأنواع 
الأخرى من السلوك ٠‏ وأن التعرض لنموذج عنيف يقدم نوعين من 
المعلومات : ( 1 ) معلودات فنية تزيد من ثقة الفرد بقدرته على القيام بعمل 
من أعمال العنف ( ب ) معلومات عن عواقب العدوان ثوابا أو عقايا بطرقة 
معينة وفى موقف معي ٠‏ واذا كان السلوك يكتسب ويشكل جزءا ءن 
مخزون الملاحظ عن السلوك اذا تنبه له وفهمه وتذكره », الا أنه يترجم 
الى سلوك فعلى ققط اذا تأكد الملاحظ أن الثواب ٠‏ أو على الأقل عدم 
العقاب » سروف يكون هو النتيجة ٠‏ وقد حددت البحوث فى تقليد 
العدوان بعض الظروف التى يمكن أن تزيد من تأثير التموذج على سلاوك 
من يلاحظه , ومنها : واقعية نموذج العنف : اذ تزيد من قدرة النموذج 
عل استثارة العدوان لدى الناظرين ومن ذلك أن منظر حادث عنف 
وقع فعلاا يكون أفعل فى تأثيره من تمثيلية ٠‏ ويزداد احثمال تقليه 
نموذج العدوان يازدياد جاذبية النموذج ٠‏ وبازدياد التشابه بينه وبين 
الملاحظ ٠‏ وكذلك يزداد احتمال السلوك العدوانى قعل ٠‏ تقليدا للتموذج 
بعد دلاحظته مباشرة أكشر منه فى أى وقت آخر » وتقل احتمالات التقليد 
بزيادة الفترة ٠‏ 

وللعمليات المعرفية وعمليات الانتباه تأثيراتها على العدوان ٠‏ فاذا 
انقفى وقت بين الاستثارة والفرصة لمارسة العدوان , أو اذا كان 
العدوان وسائليا » فان الفرد قد يفكر فى مزايا ومخاطر فعل عدرانى 
معين , وبخاصة اذا كان الغضب والاستثارة الانفعالية لم يصلا بعد الى 
مستويات عالية متطرقة » وهو يكون فى صراع بين الاقتراب والنجنب ٠‏ 
وتشمل عوامل الاقتراب : توقع ثواب نتيجة العدوان , رغبات عدوانية 
نحو الشخص الآخر , ثبرير للانتقام وتوقع التنفيس الانفعالى ( وهو 
توقع خادع غالبا ) ٠‏ أما عوامل التجنب فهى تشسمل : المحاذير الاجتماعية 
ضد العدوان » الحكم الخلقى ضد ابذاء الآأخر ين ٠‏ توقع العقاب أو احتمال 
التعرض للانتقام ٠‏ وتتوقف ننيجة عملية انخاذ القرار السابقة جزئيا 
على ما اذا كان الفرد يفكر أساسا فى عوامل كف العدوان أم فى عوامل 
استثارتة ٠‏ ويتحدد مركن الانتباه بظروف معينة ٠‏ 


اللاتفرد : 
وقد سيق الاشارة فى الفصل رقم »لا , الى افتراض فستنجر 
وبيبتون وليوكمب ( فى لال , ص الا؟ ) وجود حالة سيكولوجية 
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أسموها « اللاتفرد » حم 11 لماعل تؤدى الى زيادة السلوك 
الاندفاعى الممنوع اجتماعيا , بما فى ذلك العدوان ٠‏ وقد مستثار اللانفرد 
بفعل ظروف معينة مسها : المجهولية » الامستارة . الصوت المرتفع . 
العقاقير وهى تمنع الافراد من التفكر دى ذوانهم بوصقهم أفرادا ٠‏ وبخاصيه 
بالنسبة للمعايير السلوكية الاجتماعية والخلقية ٠‏ ورغم أن تآثير العوامل 
السايقة على العدوان غير دتساو ٠‏ الا آن معظمها بغلب أن يزيد من 
العدوان ٠‏ ومما تجدر ملاحظته أن خيير الأمن يلجأ غاليا الى استخدام 
اسم المجرم حينل يتفاوض معه لاطلاق سراح رهينة لأن ذلك يسهم فى 
دعم « التفرد » بالنسية للشخص الذى ينتوى العنف ٠‏ وكذلك ٠‏ فان 
تعاطى الكحول قد يؤدى آلى زيادة العدوان من خلال مكانيزم قد يكون 
شبيها باللاتفرد ٠‏ وقد يكون للكحول تأثير انقاص كف العدوان وبخاصة 
فى حالة الغضب ٠‏ وتشير تقارير مكتب المباحث الفيدرالى فى أمريكا 
(1"83) الى أن حوالى لاثر من جرائم العنف يدل فيها الكحول ٠‏ زفى 
ضوء نظرية وبكلاند فى « الوعى الموضوعى بالذات  »‏ تاءه عتتتاءءوزطه 
8 طاعكلة 817/7 تشير التجارب الى وجود علاقة بين سلوك الفرد 
والمعايير التى يمكن أن تقلل من العدوان ٠‏ فالأفراد الذين يؤيدون العقاب 
البدنى تزداد عدوانيتهم اذا شاركو! فى التجارب المعملية امام مرآة , 
بعكس غيرهم اذ تقل عدوانيتهم اذا عملوا أمام مرآة . لآن ذلك يزيد 
من الوعى بالذات ٠‏ 


ومن التجارب التى أجريت فى « اللاتفرد » تلك التجربة الدرامية 
التى قام بها زيمباردو وزملاؤه فى جامعة ستائفورد بكاليفورنيا » والتى 
أقاموا فيها ما يحاكى السحجن امم 960[تتساة 0امخضمام 
وكان القصك من التجربة هو دراسة تأثير الجماعة على السلوك اللتطرف ٠‏ 
أعن الباحثون عن طلب متطوعين للمشاركة فى تجربة حية للمعيشة 
فى السجن لمدة ١56‏ يوما مقابل مكافأة مقدارها ١5‏ دولارا فى المرم ٠‏ 
وقد اختير ١8‏ طاليا ذكرا لهذا الغرض بعد التأكد بوسائل الاختبارات 
وغيرها من انهم عاديون ومتحررونت من المشكلات الانفعالية ٠‏ وقد ذكر 
لهم فى البداية أن تو بعهم على كل من دورى «م السحن © و« الجارس 6 
سوف يكون بالقرعة , بينما وزعوا فى حقيقة الأمر توزيعا عشوائيا ٠‏ 
وحين ذكر لهم أنه لو ترك لهم الخيار , فأى من الدورين يفضلون القيام 
به ء أجاب ال«ميع بأنه دور « السجحيب » ٠‏ ولم يذكر للمتطوعين أن 
بو ليس بالاو آلتو ) المديئة التى توحجدك بها الجامعة ) سوف يتعاون لخاع 
صورة واقعية على الدراسة ٠‏ وهكدا ء فوجيىء « السحناء » التسعة 
بالقبض عليهم فى الشبارع أن فى المنزل وتفتيشهم وربط أيديهم 


صيكولوجية جلا ب 5١9‏ 





راحضارهم الى « سحن ستانفورد » ( جزء أعد خصيصا لهذا الغرض فى 
« بدروم » قسم علم النفس بالجامعة ) ٠‏ وقد أخذدت يصمات المسجو نين 
ووقفوا منزوعى الثياب خارج الزنزاية للاستمام الى تعليمات وقواعد 
السجن , ثم أعطى كل منهم لياسا بزى موحد وأودع كل ثلاثة منهم فى 
زنئزانة بمساحة 5< ١‏ أقدام ٠‏ أما بقية المتطوعين وعددهم نسعة , فقد 
قام كل منهم بدور الخارمسى فى لويات عمل كل منها ثمان ساعات ٠‏ 
وقد ارتدوا زيا موحدا من الخاكى والقمصان المفتوحة ونظارة شمس 
كبيرة رزود كل منهم بعصا وصقارة ومفاتيح الزازانة وطلب منهم عدم 
استعمال الحعنف اليدنى مع المسجونين ٠‏ وقد قام زيمياردى وزملاوه بدور 
موظفى السجن ٠‏ وبعد أيام قليلة , وجد أن كلا من المسجونين والحراس 
قد تبنوا بصورة كلية , ا المعينة لول هذهم ٠‏ فالحراس كثيرا 
ما عاقببوا المسجونين بقسوة ٠‏ وكانوا يستدعونهم ليلا لقطع نوميم , 
كما كانوا يرفضون السماج لهم بالاستحمام ٠‏ وقد هبطت معنويات 
المسجونين وزادت كراهيتهم للحراس » ولكنهم امنثلو! لأوامرهم باستنناء 
محاولة واحدة قصيرة للتمرد 0 ثم بات بعد ذلك نظهر عليهم أعراض 
الاضطرابات السمكوسومائية والاكتئاب الانفعالى الحاد ونوبات اليكاء 
والحزن , الخ +٠‏ مما دعا زيمباردرى الى انهاء التجحربة بعد سيتة أريام من 
بدنها , وهو ما لم يكن متوقعا ٠‏ فقد وجدوا أن التجرية لم تعد نجرية 
وانما أصبحت سجنا حقيقيا للمسجونين والحراس والباحثين ٠‏ ويصعب 
نفسير هذه الظاهرة فى ضسوء تجارب مظفر شريف , لأن السلوك 
العدوائى القاسى كان فى تزايد من حانب جميع الحراس 0 وليس تحولا 
نحو متوسط جماعى ٠‏ 

نتائج البعدوث : كشفت البحوث عن عدد من النتائج ناخص أهمها 
فيما يل : ( فى 5لا ) ٠‏ 


١ (‏ ) يزداد احثمال أن يولك الاحياط العدران اذا أدرك الفرد أن 
الآخر يقصد ايذاءه » أى يتسبه آليه قصد الايذاء » وهو عامل أهم عن 
مقدار الايذاء ٠‏ ولكن وجد فى بحوث نالية ( قى ؟/ا عن اباتع أن 
الاستنتاجات عن المقاصد المحتملة للقاثم بالايذاء تشكل عوامل محددة 
أهم في استثارتها للانتقام حين يكون الهجوم المسبيب معتدلا , عما لو 
كان خحفيفا جدا أو قاسيا جدا ٠‏ ويتوقف دقدار ما يوقع من التقام طيقا 
رن بياجيه على مرحلة الارتقاء الخلقى , فالأطفال قبل سن السابعة 

زيد تقديرهم لعدالة اللسكم بزيادة العقاب عن العدوان + بينما د 

الأطفال الأكبر سنا طيقا لقاعدة العقاب التبادلى ٠‏ أى أن العقاب يعكافا 
مع العدوان ٠‏ وكذلك ر دعتس بعتبر الراشدمو دون أن الانتقام الزائدك غير عادل ٠‏ 


اد 





(؟) يشير بحت قام به ايرون وزملاوّه ( مى اا1ا. ص /الا١‏ ) 
واسنمر عشر سنوات من عام ١9175٠0‏ حين كان أفراد البحث من الآطثال 
فى سن التامنه الى عام 1931/١‏ , وجد أن الأطفال الذين قدر زملاؤهم 
وآباؤعم أنهم عدوانيون ٠»‏ قدروا بعد عشر سنوات يأنهم أكد_ عدوانية , 
ومن قدر وهو فى سن الثامنة بأنه قليل العدوانية » قدر بعد سشر 
سنوات بأنه أيضما قليل العدوانية ٠‏ وكذلك قدر العدوانيون أنفسهم وهم 
فى سن الثامنة عششيرة بأنهم عسوانيون ٠‏ كما قدروا الآشرين بأنهم 
عدوانيون , بل كانوا يرون العالم كله عدوانيا ٠‏ وزاد احمتال أن كون 
لهم سجلات فى مراكز البوليس يزيد بمقدار ثلاث عرات عن غيرهم ٠‏ وقد 
كشف البحث عن أن آباءهم كانوا ينزعون الى توقيع العقاب عليهم فى 
طفو لتهم ٠‏ فقدموا يذلك نماث جللعدوان يقلدها الأبناء ٠‏ وقد وجداآيررن 
إن أحسن هنبىء عن عدوانيه الشخص فى سردن ١9‏ هو درحة عنف 
برامج التليفزيون التى كان يفضل مشاهدتها حين كان فى الثامنة من 
عمره ٠‏ ديبرى ابروت أنه لا بك من وقف عرض مثذل هيكن البرامج » فان 
هذه البرامج » وكيف يفرقون بين الخيال والواقم ٠‏ 


( 7 ) كان من الضرورى أن تدخل نظرية الاحياط _ العدوان عامل 
د الاثارة » يفعل ألم أو مضايقة يسببهمءا شخص آخ أو مرقب مثل 
صفعة على الوجه أو سب لفظلى أو سرقة دمثتلكات ٠‏ وتشير السدرث الى 
أنه كلما زاد الاحباط أو زادت الاثارة , كلما زاد العدوان ٠‏ وتدذلك 
بزداد العدران كما كان أحياط الفرد أو اثارته يحدث وهو قريب من 
الهدف عما لو كان بعيدا عنه » كأن يحاول شخص احتلال دوقع فى طابور 
كى يسبق دون حق شخصا قريبا من شياك حجز التذاكر ٠‏ وقد وجد أن 
الاعتذار فى مثل هذه الحالات يزداد معه احتمال عدم وقوع العدران أو 
انقاصه ٠‏ ويقترح أحدك الباحئين أن يتفق قادة السيارات على اشارة معينة 
للاعتذار فى حالة تجاواز سائق للآخر على الطريق , فذلك يكن أن 
بسهم فى الاقلال من حوادث المرور ( فى الا » ص /الا؟ ) ٠‏ 

( ؛ ) يزداد العدوان ضد من لكرهيم , كما تزداد شيدته بازدماد 
درجة الكراهية ٠‏ 

( 0 ) سبق أن تعرضنا لموضوع الفروق الجنسية فى العدوان ٠‏ 
وقد لفت نظر الماحثين أن عدد من قبض عليهن من النساء فى أمريكا 
لارتكابهن جرائثم قد زاد بنسبة 4لاثز فى الفترة من 195٠+‏ الى 1١17١‏ »2 
وهى نسبة أقل من نسبة الزيادة فى جرائم الرجال ( هك ) ٠‏ كما 


لو 





أن نسية الزيادة فى جرائم العنف كانتت قريبة منها بين الرجال 
ر 29 ) ويصعب تفسير ذلك على أساس بيولوجى ١‏ ويميل الباحثون 
الى تفسيره فى ضوء التغير فى أنماط التنشئة الاأجماعية ٠‏ كما أن 
البعض يلوم حركة تحرين المرأة فى هذا الشأن ( فى ١1514‏ 2 ص ٠ )58١‏ 

( 5 ) تشير البحوث الى أن بعض سسمات الشخصية لها دور فى 
العدوانية ٠‏ ومن هذه السسمات : الخالجة الى التأبيد الاجتماعى ٠‏ فعد 
تسهم هذه الحاجة فى كف العدوان , الا أن نفس الماجة قد تسسهم فى 
دعسم العدوان ٠‏ ومن ذلك موقف الحرب مثلا أو الحياة فى بيئة اجتماعية 
تشسجم العدوان ٠‏ وقد وجد فى يعض البحوث أن الأقراد من «لنوع أ 
( وهم من يستد شعورهم بالضغط للانجاز وللحصول على مكانة » كما 
آنهم يكوئون آكثر تعرضا للاصابة باضطرايات القلب ) يزداد احتمال 
استجابتهى بالعدوان ضد من يوجه اليهم السباب ٠‏ كما كشضفت بحوث 
أخرى عن أن بعض الناس يتسمون بأنهم أكثر ضبطا وتحكما فى العدوان 
من غيرهم ٠‏ الا آنه يلادف أحيانا أن من يتسم بالتحكم الزائد فى العدران 
قد ندفع الى عمل عدوانى عنيف نحت ضغط الاثارة المتكررة التسديدة. 


( /ا ) سبق أن ناقسنا فى اطار النظرية البيولوجية تأثير الحالة 
الفسيولوحية , وهو تأثير يرتيط بعوامل كثيرة منها : ما نأكل وما نشرب 
والأدوية التى نتعاطاها والتأئيرات الهورمونية للدورة الشهرية لدى 
المرآت ء الخ ٠٠‏ وقد وجد أن نعاطى القليل من الكحول فد يقال من 
العدوان بينسا تقلل الكمييات الكبيرة من الكف ومن ثم فهى تزيد 
العدوان ٠‏ وفى سلسلة من التجارب قام بها شاشتر وسنجر . وجدا 
أنه اذا ذكر للأفراد أن مادة حقنوا بها سوف تسثتثيرهم » فانهم سوف 
يكرنون اقل نزعة الى العدوان ٠‏ ويرى البعض أنه قد يمكن الاقلال من 
النزعة العدوانية لدى المرأة فى الفترة ما قبل الدورة الشهرية اذا ما تم 
تعريفها بكيمياء الدورة الشهرية ٠‏ 

( 8 ) نشير البحوث الديثة الى أن الاستثارة الجمنسية الحفيفة يغلب 
أن تقلل من العداوة والعدوان , بيعكس الاستثارة اكنسية الشديدة ٠‏ 
ويفسر الباحئون العدوان الذى يل استتثارة فيزيقية ( مثل مشساهدة 
مصارعة أو مشاركة فى مباراة ) على أنه خطأ فى التفسير 2 حيث وجد 
أن العدوان يقل اذا ذكر للفرد أنه قد استثر نتيجة النشسباط 
الفيزيقى وليس نتيحة سلوك صادر من شخص آخر 0 و يلاحل كدذلك 
أن المشعبور يعدم الراحة بيزيك من احتمالات العدوان ومن ذلك مثلا 
اشتداد الحر والوقوف وقتا طويلا فى طابور أو فى أوتوبيس مزدحم ٠‏ 
أقى التعرض للضوضاء , الخ دل لقد لوحظ أن المظاهرات فى شرارع 


مكنا 





أمر نكا 'نزدادت بازدياد درجات الحرارة ٠‏ وكل هذه هرة أخرى أمثلة 


( 9 ) العوامل الاجتماعية والموقفية فى العدوان : سبق أن أشيرنا 
الى أن مجرد وجود أداة عدوان منل بندقية أو مسدس قد يزيد من 
احتمالات العدوان , فضلا عن تيسير القيام به بعد احباط آو استتثارة ٠‏ 
كما لوحظ أن البلاد التى يصعب فيها المصول على سلاح مثل طوكيو » 
تقل فيها نسبة جرائم القتل عن نسبتها فى مدن إخرى مثل نيؤيورك 
أو ددن ولاية تكساس فى أمر نكا ٠‏ والفرد يتأثر بالاتجاهات. السائدة 
فئ المجتمع ا معين وبمعاين الجماعة الاجتماعية التى ينتمى اليها ٠‏ وقد 
أوضح باندورا فى سلسلة من التجارب ظاهرة تقليد العدوان أدى 
الأطفال يعد احباطهم وملاحظة راشددين يسلكون مسلكا عدرانيا نحو 
دمية 2 بيئما يكون الأطفال أقل عسوانية بعد ملاحظة راشيد يلعب همع 
الدمية , وكذلك لوحظ أن احتمالات تقليد السلوك تزداد لنموذج من 
نفس الجنس ٠‏ ولعل الظاهرة الملحوظة فى عالم الواقم » وهى انتشسار 
التعصب العتنصرى فى مجتمعات معينة أكثر من انتشارها فى مجتمعات 
أخرى ٠»‏ تسر الى امكائية تعميم ظاهرة تقليد العدوان من مجال التجارب 
الى مجال الواقم المعاش + وعهما كان نوع تفسيرنا لتأثير النموذج فى 
نقليد العدوان قانه من الواضح أن مشاهدة نموذج يكافأ على العدءان 
يزيه من احثمالات السلوك مسككا عدوانيا ٠‏ ولكن اذا عوقب النموذج > 
فان عدوان الملاحظ له يقل ٠‏ وكذلك لوحظ فى التجارب أن النزعة الى 
العدوان أم الى عكسه تمتد الى خارج الموقف المباشر ٠‏ فاذا عوقب الطفل 
على عدوانه فى المنزل ٠‏ فان عدوانه داخل المنزل يقل ٠‏ ولككن أحبانا 
يزداد عدوانا خارج المنزل ٠‏ وكذلك يقل العدوان فى حضور من يعرف 
عنهم آنهم ضدك العدوان ٠‏ ويزداد احتمال العدوان اذا استطاع المعتدى 
أن يخفى هويته أو اذا استطاع التهرب هن مسئولية العدوان ٠‏ ولعل 
ذلك فر احتمالات العدوان هن قبل هن يرتدون زيا موحدا مثل أذراد 
عصابات كل وكلاكس كلان العنصرية ٠‏ ومن قبل الجندى فى الممركة ٠‏ 


٠١ (‏ ) سسق أن أوضحنا أن الاحباط لا يؤدى بالضرورة داثما 
الى العدوان , كما ناقشنا ظاهرة كبش الفداء ,» ونضيف أن الفرد قد 
يستجيب المعدوان وبخاصة من قبل شخص ذى سطوة وقوة بانكار وقوع 
العدوان , أو تقل تفسسير آخر له ,. أو أظهار الحب لمصدر العدوان 
أو التوحد مع المعتدى ٠‏ وهنا النوع الأخر من الاستجابة هر ما سجله 
برونو بتلهايم حين كان سحينا فى معسكر أت النازى ٠‏ فقد لاحظ أن 
بعض المعتقلين يقلدون حراس المعتقل . بل ويعلقون اشاراتهم على 
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رياضى مثلا ٠‏ 


٠ يعتقد اليعض أن العدوان له يعض ععواقب ايجابية‎ ) ١١ 
فمتلا » يعتقد الفرويديون أنه من المفيد الننفيس عن التوترات الناتدة‎ 
ديمثل التفريغ الانفعالى جانبا‎ ٠ عن الاحباط يفعل مختلف قيود المجتمع‎ 
هاما من جوانئب العلاج الفرويدى , اذ عن طريقه يحد المريض متنتفسا‎ 
المتفس يغ عن الغضب والكراهية لمصادر الاحباط . بل ان الحريض يزيح‎ 
ويعتقد اليعض أنه يمكن التنفيس عن العدوان على‎ ٠ عدوانه على المعالج‎ 
المستوى التخييلى أو عن طريق مساهدة فيلم سينمائى أر قراءة قصة فى‎ 
الا ن الدراسات أون بحت أن العدوان يمكن أن يخفض‎ ٠ موضوع عنيف‎ 
, النوثر فى ظروف معينة فقط » ومنها أن يعتيره الفرت عدوانا مناسبيا‎ 
كأن بكون موجيا مثلا نحو شدخص منخفضى المكانة , أما اذا كان توجيه‎ 
أو اذا أحس‎ ٠ العدران غير مناسب , كأن يوجه الى شخص مرتفع الكانة‎ 
٠ المعتدى بالذنب آو القلق , فان., العدوان قد يزيد من التوتر والاستثارة‎ 
: وكذلك ء فان العدوان قد يولد مزيدا من العدوان فى ظروف معينة منها‎ 
٠ عدم توقيع العقوبة على المعتدى فى بداية عدوانه 2 أو اثابة العدوان‎ 
صل تلقى التلميذ الاعجاب من زملاء الفصل اذا وجه عدوانه نعدو‎ ( 
المدترس ) . أو اذا أدى العدوان الى ثنافر بسنل تسرس العدوان وعدم‎ 
تبريره » أو اذا أدى العدوان الى تغيير فى التسيب الذائى , فيؤكد الفرد‎ 
٠ لنفسه آنه قد أوذى فعلا‎ 


( ؟١١‏ ) وأخيرا 2 يوصى الباحثون بأن تأثيرا ايجابيا بعيد المدى 
يمكن تحقيقه عن طريق تعليم الأفراد كيف يتيينزون علامات الغضب فى 
الآخرين 2 وكيف يعبرون بحرية عن مشاعرهم 2 وكيف ينمون مهارات 
التخنف من تأثبيرات موقف انفسبالل يبحمل كرامن الانفجار ,2 وأن 
يستخدموا مهسارات التفاوض والتوفيق فى مواحية الصراع ٠‏ وعل 
مستوق ا ممجتمع » فان تفضيل اس تخدام الصور القانوئنية غير العنيفة من 
الاحتجاج يتوقف على ثوفير حرية الاحتجاج وعلى استجابة السلطة 
القائة ٠‏ 


تعقيب : لخصيئا قيما سدق بعص المفاهيم والعماذج ونتانج بعضص 
الدراسات. التى أجريت فى موضوعات ترتنيطظ ارثباطا وثيقا بتوعية 
العلاقات الانسانية فى المجتمع » وبمختلف المؤثرات السياسسية 
والاقنصادية كما ناقشنا مختلف مناهج التعامل ممع المشكلات الاسدتماعية 
الكبرى , ومن الضرورى التأكيد على أن هذه الدراسات قد أجريت فى 


بالف 





مجنمعات غير مجتمعتا ٠‏ والى أن تفضيل نموذج على آخر يتوقف علق 
عوامل عديدة متشابكة منها : الايديولوجيات السائدة فى المجتمع المعين » 
ومدى استرشاد التنشئة الاجتماعية والاطر التشريعية يل والممارسات 
اليومية بالايديولوجيات المعلنة , ووفرة الموارد أو ندرتها 2 ومدى الجيد 
الميذول فى استتمارها , وأنماط توزيع العاثد من هذا الجهد , ويناء 
القرة ونظام الحكم فى المجتمع المعين وما يتيحه من حرية التعبير وامركة , 
ودرحة توفر أدوات التقويم الموضوعى لقدزات واسهامات واستحقاقات 
وساءعات أفراد المجتمع ( المدخلات والمخرجات ) . الخ ٠‏ بالاضافة الى 
الخصائص الشخصية للأفراد ٠‏ كل هذه العرامل تتفاعل لتشكل رؤية 
معينة ولترجح نموذجا معينا فى مكان وزمان معينين ٠‏ وفنى هذا المجال 
يمكن أن يسهم الباحثون فى علم النفس الاجتماعى السياسى ‏ الاقتصادى 
اسهاما أصيلا ثابعا من واقع المجتمع الذى ينتمون اليه .وذلك لتجنيب 
المجتمع قدر الامكان مواقف المآزق الاجتماعية , ولدعم الحركات الاجتماعية 
التى دمكن أن نستجيب بصورة ايجابية بناءة لحاجات أفراد ااجتمع * 
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الفصل التاسع والعثذرون 
تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك التنظيمى 
١‏ الدافعية والحوافز 


مقدمة : 

بوجه الكنير من اللهد القومى نحو تحسين الأداء والانتاج كما وئوعا 
فى الصناعة والزراعة والخدمات , كما يوجه الاهتمام فى نفس الوقت 
بالجوانب الانسانية فى مختلف مجالات الانتاج والخدمات ٠‏ فانشئت 
وزارة للقوى العاملة وااتدريب , تسعى الى أن تكفل الكرامة للانس-ان 
العامل لا عن طريق التشريع وحده , ولكن ايضا عن طريق الوعى والفهم 
والوضوح فى ادراك الحقوق والواجبات وأساليب العمل والتعامل ٠‏ 
وكذلك أنششت فى معظم وزارات اللبولة وفى المؤسسبات والشركات 
والهيئات ادارات للتدريب 1 وأقيمت أجهزة ومعياقد ومراكز للتدريب 
بمختلف أنواعه ومستوياته ٠‏ ويدرك الجميع اليوم أن مفتاح الحل ١ا‏ 
تعانبه المجتمعات النامية من التبعية والتخلف هو فى التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية وفى تحسين الانشاج كما ونوعا , كمأ يدرك الجميع ان 
الانسان هو غاية الئمية ووسيلتها ؛ وهم يؤكدون هذه المعانى ويكررونها 
دون مئل , ولكنا نلمس جميعا أن الطريق الى ذلك صعب وشاق , لأن 
التقدم فيه بثبات هو محصلة تفاعل وتشابك متغيرات عديدة : تاريخية 
وسياسية واجنماعية ونفسية وتكنولوجية واقتصادية وادارية ٠‏ وتهدف 
فى الصفحات التالية الى مناقشة هذه المتغيرات من المنظور السيك و لوجى 
بعامة » ومن منظور عللم النفس الاجتماعى وديئاميات الجماعة بخاصة 78 
مع الت ركيز على السلوك التنظيمى والقيادة الادارية ٠‏ 
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معالم فى طريق التطور إفى مفاهيم الادارة |والسلوك التنظيوى 


استعرضنا فى الفصل السادس والعشرين التطور ااتاريخى 
لعلاقات العمل عبر المراحل المختلفة 2 وآوضحنا أنه يصعب فهم التطور 
الدونامى لهذه العلاقات , الا فى أطار الانسان بوصفه عضيوا فى بجماعة 
وفى «جتمع ٠‏ ونقدم فى الفقرات التالية بعض أهم الدراسات والبحوث 
التى #رضح حدق هذا الاطار من منظور السلوك التنظيمى , الذى نقدم 
له تعريفا موجرًا وتحديدا لعناصره الأساسية ٠‏ 


السسلوة التنفايمى : هو دراسة كيف يعمل الناس فى المنظمات 
بكافة أنواعها : فى الحكومة والأعمال والخدمات والانناج ,2 وتطبيق 
ما نعرفه عن طرعيق هذم الدراسات ٠‏ والعناصر الأساسية فى السلوك 
الدنظيمى هى : الئاس ٠‏ البنيان ٠‏ التكنولوجيا والبيئة الخارجية التى 
تعمل فيها المنظمة ٠‏ وتتفاعل هذه العناصر معا ٠‏ فالناس هم الذين 
بكونون النظام الاجتماعى الداخلى فى المنظمة 2 وهم يتكونون من أفراد 
وجماعات ٠‏ وقد تكون هذه الجماعات. رسمية أو غير رسمية ٠‏ واليئيان 
بحدد العلاقات الرسمية بين الناس فى المنظمة سرواء كانت علاقات قوة 
أو اتصال , الخ ٠‏ والتكنولوجيا هى التى توفر المصادر الفيزيقية 
والاقتصادية التى يعمل بها الناس ٠‏ وهى تؤثر فى علاقات العمل ٠‏ 
فمثلا ٠‏ تختلف هذه العلاقات من خط الانتاج الى معمل للبعحوث + أو 
دن مصنع الى مستشفى ٠‏ وللتكنولوجيا مردوداتها الايجابية والسلبية ٠‏ 
والبيئة هى التى تشكل المنظمة عنصرا واحدا فقط من عناصر أخرى 
عديدة تتيادل التأثر فى نسق معقد يشكل طراز الحياة المميز للناس , 
ورغم أن كل من يعمل فى منظمة يشبغل نفسه بموضوع السلوك 
التنظيمى » الا أن الادارة هى .التى يغلب أن نتخف القرارات المثرة فى 
العمل فى المنظمة ٠‏ والمديرون هم الذين يمثاون النسق أو النظام 
الادارى ٠‏ فيستخدمون السلوك التنظيمى لتحسين العلاقات بين الناس 
والمنظمات ٠‏ ويحاولون لق مناخ يكون فيه العاملون مدفوعين الى العمل 
دعا شعالية ٠‏ وسوف تكون كنا عودة فى قصل ثال الى مناقضة مفصلة 
لموضوع السلوك التاظيمبى والمناخ بعد عرض لبعض معالم الطريق 
ومناقشة لعدد من القضايا والثماذج ٠‏ 


دراسات هاوثورن : وهى من أولى الدراسات التى آبدت اهتماما 
جديا بالتنظيم الاجتماعى للمصنع » وقد بدات عام /ا19'1 . بالبحث 
الذى قامت به الجماعة التى تزعمها الأستاذ التون مابو فى مصئم 
هاوثورن لشركة ويسترن اليكتريك بأمريكا ‏ وعلى وجه التحديد من 
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تاريخ نس كتتاب روكلسير جر وديكسون ( ثم ) عن الادارة والعامل 
عام ٠ ١959‏ وقد بدأت دراسات هاوثورن فى جو من الاعتمام ينحصر 
فى اختيار أحسين العمال للعمل . وتدريبهم على الطرق الاقتصادية 
الناجحة 2 وتشجيع العمال الأكفاء عن طريق زيادة أجورهم ٠‏ أى أن 
الهدف كان تبرير الحطط الى تهدف الى تيسيط طرائق العمل وسرعه 
الانتاج ٠‏ وقد كان ذلك امتدادا للعمل الذى بداه فردريك ونسلو تايلور 
( قلاء ا ص ١١‏ ) فى دصائمع شركة بتلهيم للصلب بأمريكا . وأدى 
الى قيام ما أصبح يسمى حركة « الادارة العلمية » وتد لاحظ تايلور 
أن دلابر من العمال ينقل كل دلمهم يوميا الى عربات السكك. الحمديدية 
ما لا يزيد فى المتوسط عن هدر؟١‏ طن من الحديد ٠‏ وقد رأى تايلور أن 
العامل الكفء يمكنه أن ينقل يوميا لاغ أو 2:8 طنا ٠‏ فاختار ‏ لكى 
يثبت رأيه هذا عاملا هولنديا قويا ونشيطا ٠‏ ووعده يأنه سوف بيحصن 
على قدر من المال يتكافاً مع مقدار ما يعمله . وطلب منه أن يتبع حرفيا 
التعليمات آلتى يعطيها له ٠‏ وقد نظم له تايلور كل خطوة من خطوات 
عمله وراحته , فاستطاع بذلك أن ينقل درلاة طن , وظل على ممذه 
الحال طول فترة الملاحظة . وحمى ثلاثة أعوام 2 وزاد أجره بمقدار 5٠‏ 
وقد درب غيره من العمال بنفس الطريقة , الا أنه وجد ل رغم زيادة 
انتاحهم ‏ أن عاملا واحدا فقط من كل ثمانية عمال فى الجماعة التى 
بلغت 5/! عاملاا » استطاع أن ينقل درلاة طن يوميا ٠‏ وفضلا عن ذلك , 
فان العمال بدأوا ينظرون الى محاولات تايلور على أنها استغلال لهم 
المصلحة صاحب العمل . اذ كان قيس نجاحه جحزئيا عل أساس عدد 
العمال الذين يمكن الاستغناء عنهم بعد تطبيق هذه الطرق الجديدة , 
وقد أعلن تايلور عام ١9٠5١‏ أنه يمكن توفير مليون دولار يوميا اذآ أتبعت 
السكك الحديدية فى أمريكا الطرق الجديدة . وصدر كتاب تايلور عام 
«١ ١‏ أسسى الادارة العلمية » وعلى أثره » آلف الكو نجرس عام ؟911١‏ 
لجنة لتقصى اتحجاهات العاملين نحو هذه الحركة ٠‏ وقد كشفت عن 
مقاومة شديدة من جانبهم نحوها ٠‏ وقد تابع جلبرث الدراسات التى 
بدأها تايلور »2 والتى تكون أساس ما نسمية اليوم « دراسة الوقت 
والحركة » /86101 <امأغمطط قطه عمست (ه١1‏ ء ص ١ )١14‏ كما تابعها غيرهم 
من أمثال يارث » وجانت وايمرسون » وطومسون » 


ومما لا شك فيه آن هذه الدراسات تستند الى أسس فلسفية 
وسيكولوجية نسلم اليوم بخطئها ٠‏ فهى تفترض أن الانسان له خصائص 
ثابتة معينة , منها أنه كسول بطبيعته لا يحركه الا الخوف , أو الطمع . 
وأنه أشيه ما يكون بالآله التى يمكن تقدير كفايتها علميا , وآن طبيعته 
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نستند الى غرائز بيولوجية واحدة فى كل زمان ومكان ٠‏ ومى تهمل 
أيضا أثر الجماعة الأولية فى الضيط الاجتماعى ٠‏ وترى أن النقص فى 
الكفاية مرجعه الى حركات خاطئة فى تأدية العمل , والى تعب جسمى , 
والى نقائص فى البيثئة الفيزيقية مثل الاضاءة , والحرارة والرطوية , 
الخ ٠٠١‏ وهى تفترض أن العامل يدرس كوحدة منعزلة , أى أنها تستند 
الى النظرة الذرية للمجتمع والى المنهج الميكانيكى الذى سياد الطب فى 
القر نين الثامن عر والتاسع عقر والتاسيع عشم ( 16 .اص .)9٠9٠‏ 

وقد وضح خطأ همذه الافتراضلات فى دراسات هاوثورن التى 
أجريت فى الفترة ما بين 19175 , 191517 , فى مصائع هاوثورن التى 
تنتج أجهزة التليفون ,. وقد لوحظ نذمر الكثيرين من الثلاثين ألف عامل 
الذين تضمهم الشركة رغم أنها كانت من أحسن الشركات عناية بالعمال 
من النواحى المادية مثل المعاشات ٠‏ والتأمين ضد المرضى »> والترفيه , 
الج ٠‏ وقد حاول الخيراء نغيسن ساعات العمل » وفترات الراحة 2 وششدة 
الاضاءة , الى غير ذلك من الظروف البيئية 2 يقصد تخفيف حدة الثوتر 
القائم : ولكن دون جدوى , مما اضط.ر الشركة عام 5 الى الاستعانة 
بالأكاديسية القرمية للعلوم التى بدات بحوئها بمحاولة دراسة العلاقة 
بين كفاءة العامل والاضياءة فى المصنع ٠‏ وقد الختيرت, لهذا الغرض 
مجموعتان من العمال , بقيت الاضاءة على حالها فى المجموعة الضابطة , 
بيئما زيدت شدتها فى المجموعة التجريبية ٠‏ ولكن وجد أن الانناج قد 
زاد فى كل من المجموعتين الضابطة والتجريبية ٠‏ ولا أنقصت شدذ 
الاضاءة فى المجموعة التجريبية , زاد انتاحها أإيضا فوق ما كان ٠‏ وقد 
أدرك القائمون على التجربة أن عناك عاملا هاما له تأثيره على الانتاج 
بصرف النظر عن زيادة شدة الضوء , أو نقصانه ٠‏ وكان من الحم 
مواصلة التجارب للكشيف عن طبيعة هذا العامل ٠‏ وقى «اختار اأماحثون 
قتاتين من العاملات. لأجراء هذه السلسلة الثانية من التجارب , وطليوا 
منهما اختيار أريع فتيات أخريات ٠‏ وعملت الجماعة فى تجميع أجهزة 
التليفون ومن يجلسن أمام مائدة طويلة » وبحسب عدد الأسهزة 
المجمعة ميكانيكيا ٠‏ وقد سسجل انتاج العاملات فى بداية التجربة التى 
استمرت خمس سنوات. ٠‏ وكان يجلس مع الفتيات طوال فترة التجربة 
ملاحظ يقوم بتعريف الفتيات. بكل ما يجرى فى التجربة , ويطلب منهن 
المعلومات » أو النصيحة ‏ ويستممح الى شكاياتهن ٠‏ 


وقىه بدأت التحربة بادخال تغييرات مختلفة , اسيتمر كل منها 
فترة تراوحت من أربعة أسابيع الى ؟١‏ أسيوعا , وتتلخص نتائج 
التحارب فيما بلى : )١0(‏ أنتجت كل فتاة ووحدق أسيوعيا فى 


الملن 





الظطروف العادية ( 8 سساعة أسيوعيا بما فيها يوم السبت . ولا تتحلليا 
فترات راحة ) ( "5 ) المعاملة على أساسى القطعه لمدة 8 أسابيع : زيادة 
الانتاج . ( * ) اعطاء فترتى راحة من خمس دقائق لكل منيما , واحدة 
فى الصماح واللخرى بعد الظهر لمدة خمسة أسابيع : زيادة الانتاج ٠‏ 
( 2 ) زيادة فقرتى الراحة الى ٠١‏ دقائق لكل فترة ! زيادة الانتاهج + 
( ه ) زيادة فترات الراحة الى سبت فترات . كل فترة خمس دقائق : 
هبوط الانتاج قليلا » وشكوى الفتيات من أن كثرة فترات الراحة تعطل 
انتظام العمل ٠‏ ( 7 ) عودة الى نظام فترتى الراحة 2 ووجبة طعام مجانية 
ساخنة مع الفترة الأولى : زيادة الانتاج ٠‏ ( 7 ) انتهاء العمل الساعة 
كرة بدلا من الخامسة : زيادة الانتاج ٠‏ ( 8 ) انتهاء العمل الساعة 
٠هرة‏ : ظل الانتاج كما هير ٠‏ (50) وأخيرا , ألغيت كل التحسينات 
السابقة . وعادت الفتيات الى الأحوال السابقة فى بداية التجربة 
( 548 ساعة أسبوعيا . العمل يوم السبب » عدم اعطاء فترات راسة , 
الع ٠٠‏ ) وذلك لمدة ؟١‏ أسبوعا : ارتفاع الانتاج الى أعلى مستوى . 
حيث بلغ فى المتوسط 5٠٠٠‏ وحدة فى الأسبوع ٠‏ 


وتشار هذه التجارب الى أن الانتتاج قد زاد أساسا نتيجة تغير فى 
اتحاهات الفتيات نحو عملهن . ونحو فريق العمل ٠‏ فطلب المساعدة 
والتعاون منهن ٠‏ قد أشعر الفتيات بأهميتهن , وأنهن كجماعة ٠‏ يحاولن 
مساعدة الشركة على حل مشكلة , وآنهن يعرفن الهدف مما يعملن ٠‏ 
والدلالة الهامة لهذه النتائج هى أن الصناعة لها وظيفة اجتماعية , 
لا تقل فى أهميتها عن الوظيفة الانتاجية , وأن الجماعة الأولية » وليس 
الفرد ب يجب أن تكون وحدة الملاحظة فى كل البحوث الصفاعية » وأن 
توفر الدافع المناسب , أهم كثير! من ظروف البيئة الفيزيقية , فالمصنع 
يحقق وظيفتين : الأولى هى الانتاج » والثانية وظيفة اجتماعية حى اشباع 
حاجات العاملين فيه ٠‏ واذا اختل ميزان التنظيم الانسانى فى المصنع 2 
فلن تفيد كل دراسات خبراء الكفاية الانتاجية ٠‏ 


ومن النتائج الهامة أيضا ٠‏ أن الفحص الطبى المنظم لم يكشف عن 
أى أعراض للتعب , وأن الغياب عن العمل قد نقص بنسبة ٠ /2٠‏ وقد 
لوحظ آايضا أن كل فتاة اتبعت أسلوبها الخاص فى تجميع الألجزاء , 
ونها كانت أحيانا تغير من هذا الأسلوب لتفادى السير على نمط واحد » 
وأن الفتاة الذكية هى التى كانت تلجأ الى عدد أكير من التغييرات * 
ويرى شين فى ذلك نذيرا لاخصائييى ده دراسة الوقت والحركة ©» من 
الميندسين الذين يحاولون تقنين خطوات الانقاج 2 بحيث ينتفى كل 
ابتكار فردى ٠‏ وقد ثوثرته. للفتيات حرية كبيرة فى التنقل : فكن 


يننا 





يخرجن كما يشأن ٠‏ وبذلك كان مصدر النظام ذاتيا , أى نابعا من 
داخل الجماعة نفسها . وليس هدفروضا من سلطة عليا ٠‏ وقد رضح 
أيضا أن المشاعر لم تكن فقط أكثر أعمية من عدد ساعات العمل 2 بل 
كانت أيغبا أهم من الآدور ٠‏ فالعامل يهتم بالعلاقة بين ما يقبض ء» 
وببل ما يقيضه زملاؤه 2 أكتر مما يهتم بالمقدار المطلق للا يقبضص ٠‏ أى 
أن الأجر العالى لا يكفى للشعور بالرضا , اذا كان هناك من يعتبر فى 
حكانة أقل 2 وبقيض آحرا أكبر ٠‏ 

وقد أراد البماحثون التأكد من صدفق هله الاستنتاحات »2 فقاموا 
بداية الأعر 


وقد أخدت هذه المقايلات فى 


باجراء مقا الات دبع العمال ٠‏ 
صورة أسسئلة مباشرة .2 ثم تحولت ‏ عند ادراك عدم جدواها ‏ الى 
مقابلات من النوع المتركز ب حول العميل ,2 والتى ننسم بالسماحة , 
وحرية التعبير ٠‏ وقد وجد أن محر د احراء المقايلات كان ل» تأثير وميه 
قى معتوبات العمال 2 فقلت الشكرى من إ«أور متعددة . كما وض أن 
هذه الشكاوى ليست دائما تعييرا عن حقائق موضوعية » دل هى غالبا 
أعراض لاضطرابات عميقة ٠‏ 


وقد أورد براوث ( ١6‏ 2 ص الا ) مثالا يوضح هذه النقطة ٠‏ 
فقد حدث أن أبدلت احدى الشركات الاضاءة القديمة فى مكانبها الى 
أضاءة حديثة بالفلورسنت ٠‏ وسرعان ما كثر تردد المرظفين على أطياء 
الشركة شاكين من أعراض تتصل كلها بالعين وبالابصار » بل ان الأمر 
قد بلغ الى حك التهديد بالاسستقالة نتيحة تغيير الاضاءة ٠‏ ولما كان 
واضحا أن الاضاءة الحديئة أحسن بكثير من الاضاءة القديمة , فقد دعى 
الموظفون الى اجتماع لمناقشة هذه المشكلات وقد وضع أن موضسوع 
الاضاءة لم يكن الا « كيش الفداء » للصعوبات التى تواجههم نتيجة قيادة 
غير صالحة , هذا بالاضافة الى أن الموظفين لم يستشاروا اطلاقا فى 
نغيير الاضاءة ٠‏ وقد انقطعت الشكوى من أمراض العبن بعد ذلك ٠‏ 


وقد أراد مايو التحقق من كوه المعا بير الممساعية 2 وناثيرها ذي 
الحد من الانتاج بصرف النظر عن كل المغريات المالية ٠‏ فاشتار قسمما من 
أقسام الشركة يعمل فيه ١5‏ عاملاا , وكلف الخصائيا باجراء الملاحظات 
اللازمة » على أن يكون صدوقا مم الجميع ٠‏ وألا يحطى أوامر , وألا 
ظهر اهتماما أكثر مما يلزم ٠‏ كما كلف شخصا آخر باجراء مقابلات 
فردية مع العيال بقصد التعرف على مشساعرهم ٠‏ وطرائق تفكيرعهم 4 
وقيديم . واتجاهاتهم وتواريخهم الشخصية والعائلية ٠+‏ وقد أوضحت 
الدراسة آن هذه الجماعة الصغيرة أقامت لنفسها معايير محددة فيما 


لنلضن 





يتصلل بالانتاج اليومى ٠‏ فرعم أنه كان من اليسير جدا انتاج 0000 
وحدة يوميا » ألا أن الانتتاج الفعلى م إبزداء ولم ينقص عن 5.2.60 
وحدة . وذلك بالرعم من أن زيادة الانتاج كان يصاحبها مكافأة مالية ٠‏ 
واذا حدث واتحرف عامل عن هذ! المعيار ٠‏ فان الجماعة توقفه عند هذا 
الحد ء وذلك عن طريق الدهكم والتوبيخ » وغير ذلك من القوى الجما'عية ٠‏ 
بل ان الأمر وصل أحيانا الى التزييف فى سجلات الانتاج بحيث يقل 
فى تقديره عن الانتاج الحقيقى , لكى يبقى الانتاج المسجل ( ومن ثم 
الأجور ) فى حدود معاير الجماعة ٠‏ 


وقد قام مايو بالاشراف على دراسات أخرى 2 سوف نتعرض 
ليعضها فى فقرات تالية ٠‏ كما نتعرض لغيرها من الدراسات الحدية ٠‏ 
ولم تسلم هذه الدراسات من النقد ومن ذلك أن البحث تناول المصيع 
دون أن يتنارل المجتمع الخارجى » وأنهة يغلب عليه التحيز للادارة » وأنه 
ثان مويها أساسا الى حل مشكلات عملية دون محاولة التعدق فى فيم 
أو كشف اطارها النظرى ١8 ( ٠‏ .اص 88) ٠‏ 


وقد اننقد آرجيل ( 5 ) دراسات ماوثورن على أساس أن زيادة 
الانتاج كان نتيجة مباشرة لعواء.ل فى الموقف التجريبى » وهى تكوين 
جماعة متماسكة من العاملات ؛ وادراكهن للتجرية ٠»‏ ولأعمية زيادة 
الانتاج لانجاحها ,. وارتفاع مكانتهن نتيجة تلقيهن معاولة وانتباها 
خاصين . واقامة علاقة تعاونية جلديدة مع المشرفين ٠‏ وهذه هى الظاعرة 
التى أصبحت تعرف باسم « ظاهرة هاوثورن » ٠‏ ويرى أرجيل أن قيمة 
أى بحث التوقف الى حد كيير على الدرجة التى يمكن فيها تعميم دلالاته 
وتطميق نتائحه ٠‏ ولسنا فى حاجة الى التأكيد بأن ننائج هذه البحوث 
وأمثاليا لا يسهل تعميمها من الثقانة الأمريكية الى غيرها من الثقافات 
التى تخنلف عنهأ فى تاريدها وتقاليدها ودعابيرها الاجتماعية ؛ وثطور 
وقوة الحركات العمالية بها ٠‏ ورغم هذه الاعتراضات ٠‏ فان دزراسات 
التوق مايو كانت فتحا جديدا فى ميدان العلاقات الانسانية . وساعدت 
على زبادة الاهتمام بالتنظيم الاجتماعى فى سماعة العمل ٠‏ والى دراسة 
العلاقات بين المشرفين والعمال , وأتماط الاتصال داخل الجماعة » ودوافع 
واتحاهات العمال ٠‏ 

وفى انجلترا » آجرى عدد من البدوث الهامة فى هذا المجال + 
( ”7 ) وبخاصة فى معهد ثافستوك للعلاقات الانسانية ٠‏ وسوف يتضح 
لنا فى فصول تالية تأثير دراسات ليفين وسوسيومترية مورينو ومنهج 
تحليل التفاعل في تقدم البحوث وتطبيقاتها قى هذا المجال ٠‏ والخلاصة . 
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آنه من وجهة نظ. ديناميات الجماعة وعلم النفس الاجتماعى 2 توضنح 
التطورات السايقة أن العامل الانسانى يشكل أهم متغير فى مجال 
العمل ٠‏ ومهما كانت حداثة الآلأت ودقبتها ,. ومهما كان ارتقاع المسدوق 
التكاولوجى ٠‏ فان العامل الفعال فى نهاية الأمر هو الناس الذين 
يديرون هذه الآلات » ويشمل العامل الانسانى فى العمل : الناس الذين 
ينتجون ء وعلاقاتهم بعضهم بالبعض الآخر . وبالادارة , وحاجائهم 
ودوافعهم الى العمل : وخصائص شخصياتهم 0 وبيئة المنظمة 2 والنظم 
السيكو تكنو لوجية ونوعية حياة العمل والسلوك التنظيمى والقيساده 
الادارية والاشراف والتدريب الادارى ٠‏ وسوف نحاول فى الصفحات 
التالية استخلاص أهم المفاهيم والنظريات والدروس المستفادة فى هذه 
المحالات ٠‏ 


دوافع العاملين ونظرية مازلو : 


من التصتيفات الكثيرة للحاجات الانسانية . والتى استئارت اهتمام 
المشتغلين بقضايا الادارة بخاصة ,2 تصنيف مازلو ( 5٠١0‏ ) الذى يتضمن 
تدرج الحاجات الانسانية بالصورة النتالية . 


)١ (‏ حاجات فسيولوجية بدنية مثل الحاجة الى الطعام والهواء 
والراحة والمسكن وانتظام درجة حرارة الجسم 0 الح ٠٠‏ وهمى الحاجحات 
الأساسية للبقاء والتى يتعين اشباعها ٠‏ 

( ؟ ) حاجات الأمان جإاه8816 ' واشباعها مطلوب لمحماية من 
الخطر والتيديد والحرمان , ومن أمثلة حاجات الأآمان متطلبات الأمن 
الصناعى فى العمل وضمان دخل مناسب وتأمينات اجتماعية وصحية 
والضمانات المتعلقة بحقوق الموظف » الخ ٠٠‏ ويحذر البعض من الخلط 
بين همده الحاجات والحاجة الى الآمن 1637اتهعهم 2 , قالانسان لايطلب 
الأمن الا اذا كان فى علاقة اعتمادية بخاف فيها من الحرمان النعسفى » 
وهو اذا اطبأن الى العدل , ثانه يكون مستعد! للمخاطرة /» ولكنة حين 
يشعر بالتهديد وبالاعتمادية فان أقوى حاجاته تكون الحصول على 
ضمانات الحماية أى الأمن ٠‏ وتنشاأ تلك الظروف حيل تنصبح 'التصرفات 
الادارية تعسفية وحين يستثير السلوك الشعور بعدم الثقة فى الاحتفاظ 
بالعمل , أو حين تتسم التصرقات الادارية بالمحاباة والتمييز وصعوبة 
التنبؤٌ بالسياسات الخ ٠‏ ومن ثم يمكن أن تنشأ حاجة قوية للأمن فى 
علاقات العمل على كل المستويات الوظيفية ٠‏ 

ر” ) حاجات اجتماعية ٠‏ ويتم اشسباعها عن طريق علاقات طيبة مع 


برضن 





الآخرين يشسعر الفرد فيها بالانتماء رالقيول من الآخرين وتيادل الحببه 
والصداقة معهى * 


ورغم أن الاوارة قد تكون واعية بوجود هذه الحاجات . ألا أنها 
غاليا تفرض خطأ أنها تمثتل تهديدا للمنظمة ٠‏ وتشير دراسات عديدة فى 
الغرب الى آن جماعة العمل المتماسكة فى الظروفالملائمة تكون أكتر 
فعالية فى تحقيق أهداف المنظية من عدد متساو من الأفراد يعملون 
منعزلينل بوصفهم أفرادا * الا أن الادارة نتيجة لخوفها من عدوانية الجماعة 
المتماسكة , نرى غالبا فى جماعات العامليل نذيرا بالخطر + وحين تكون 
الحاجات الاجتماعية » وبما أيضا حاجات الأمان مهددة , فان العاملين 
يسلكون مسلكا مضادا لآهداف المنظمة فتصبح عدوانية غير متعاونة , 
وتلجاً الى المقاومة ٠‏ ولكن يجب أن تنذكر آن هذا السلوك هو عاقية 
وليس سبيا ٠‏ 


( 5 ) حاجات الأنا وهى على توعين : (أ) حاجات ترتبط بتقدير الفرد 
لذاته والحاجة الى الثقة بالذات والاستقلال والكفاءة والمعرفة والاحساس 
بقيمة العمل الذى يقوم به الفرد » (ب) حاجات ترتبط بسسمعة الفرد 
ومكانته وتقديره والاعتراف به واحترام زملائه له ٠‏ وعلى العكس من 
الحاجات الأدنى » فان حاجات الأنا يندر اشياعها وبخاصة فى المنظمة التى 
نعرقها اليوم بالصورة المألوفة ولا نظهر هده الحاجات فى صورة دالة طبقا 
لنظرية ماسلو الا بعد اشياع الحاجات الفسيولوجية وحاجات الأمان 
والحاجات الاجتماعية بقدر معقول ٠‏ أى أن حاجات الالنسان الى الحب 
والمكانة والتقدير لا تكون لها أهمية كبيرة اذا كانت معدتنه خالية ‏ ولكنه 
حين يجد طعامه بانتظام وبالقدر الكافى ٠‏ فان هذه الحاجة المشبعة لا تكون 
دافعا للسلوك ٠‏ وفى لغه ماكحر بجور » « يحبا الانسان بالخبز وحده اذا 
لم يكن هناك خبز » ٠‏ 
( ه ) حاحات تحقيق الذات ٠‏ ومنها الحاحة الى الانجاز والى التقدم 
والتمو والشعور بالنجاج فى نأدية رسالة ٠‏ ومن الواضح أن ظروف 
الحياة المعاصرة تقدم قرصا محدودة للتعبير عن هذه الحاجات , ذلك أن 
الحرمان الذى بحسه معظم الناس بالسبة للحاجات الأدنى يستنئفة 
طاقاتهم قى الكفاح من أجل اشياع هذه الحاجات 2 ومن ثم يغلب أن 
تظل الحاجة الى تحقيق الذات ساكنة فى حالة كمون ٠‏ 


ويفترض مازلو أن الحاجة الأدنى غير المسبعة فى هذا المدرج 
للحاجات الانسانية تظل مسيطرة على سلوك الشخص الى أن يتم اشباعها 
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يقدر كاف ٠‏ ولكن مازلو يفترض أيضا فى نفس الوقت أنه ليس من 
المحتم أن يتم اشباع كامل للحاجة لكى تبداً الحاجة الأعلى منها فى 
التأثير على سلوك الفرد » ذلك لأآن هناك فروقا فردية قى مقدار الاشباع 
الضرورى وقد نزداد قوة الحاح حاجة من هذه الحاجات لدى فرد بحيث 
تطغى على غيرها من الحاجات بالرغم من أن هذه الحاجات الأخرى 
قد لا قكون مششميعة بالكامل ٠‏ وكذلك يختلف الأقراد فى سماتهم 
الشخصية بين السواء واللاسواء وكذلك فى نظام القيم لديهم نتيجة 
تشابك عدد عن العرامل فى تنشكتهم مما قد يحدد مدى الحاح بعض 
الحاجات لديهم مثل الحاحات الاجتماعية أو حاحات الآنا » وقد وحد 
بعيرة (*) فى بحثه للدكتوراه أن الحاجات الاجتماعية لدى المدير الليبى, 
مشيعة بقدر أكبر ودال احصائيا من حاجات الأمان 2 وهو مالا يتفق مم 
نظرية مازلو , ولكنه وجد أيضا أنه نسيجة لذلك فان المدير الليبى يعطى 
أهمية أكبر لحاجات الأمان وهو ما ينفق مع النظرية ٠‏ 

وكذاك وحد فى بعض البحوتث ( فى ؟'5 , ص لاه ) أن المديرين 
فى أسبانيا وبلجيكا يشعرون بأن حاجاتهم الى الأمن وحاجاتهم الاجتماعية 
ليست مشيعة بقدر اشباع حاجاتهم الى التقدير ٠‏ وكذلك وجد فى بحوث 
أخرى أن .لكثيرين من العاملين يتشدون اشباع الحاجة الى تقدير الذات 
بالرغم من عدم اشباع حاجاتهم الدنيا ٠‏ وكل من النتيجتين تتعارض 
ونظرية مازلو (**) ٠‏ 

وتتعدد وتتنوع الاعتراضات الموجهة الى نظرية مازلو وبخاصة من 
حيث امكانية تصنيف الحاجات مستقلة كل منها عن الأخرى فى ترتيب 
متدرج فى اتجاه متصاعد . كما أنه يمكن 'تنصور وجود 'تأثير مشسترك لعدد 
من الحاجات تتفاعل وتتداخل معا فى دقع السلوك ٠»‏ وبالرغم من هذه 
الاعتراضمات . فان النموذج الذى يقدمه مازلو له قيمته الكبيرة فى 
التخطيط الاجتماعى للعمل على :وفير امكانيات اشباع الحاجات الانسانية 
بعامة وفى توفي الظروف الضرورية لاشباع حاجات العاملين فى المنظمة 





(ملا) أبو بكر مصطفى بعيرة ٠‏ المدي. الليبى ٠‏ دراسة تطبيقية ٠‏ الفصل السابع عشر 
فى : قراءات فى علم النفس الاجتماعى فى الوطن العربى » + المجلد الثالث : اعناد 
وتحرير : لويس كامل مليكه ٠‏ القاهرة ء الهيثئة المصرية العامة للكتاب 2 ٠ 5١9/95‏ 
(#ع) من الدراسات قى هذا المجال الدراستان التاليتان اللتان قام يهما عالمان 
مصريان : 
.1967 ,انمع عنمن وسقت0ص1 2201210 1231م 2 تدكا ءت ,تستلدمااع 
وهى دراسة فى دوافع العمل لدى المدير الأمريكى 
(؟) رفاعى محمد رفاعى ٠‏ « دواقعم العمل المديرين قى القطاع العام » ء* رسالة 
مقدمة لكلية النجارة , جامعة القاعرة للحصول على درجة اماجستير ٠ 191/١‏ 00 
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بخاصة , قمثلا » يتساءل المدير عن أسباب تخلف انتاجية العاملين. 
وعزوفهم عن بذل أكثر من الحد الآدنى من الجهد فى عملهم , رغم اعتقادم 
بأن الأجور في منظمته مرتفعة وظروف العسل طيبة ٠‏ ورغم توفير الآمان 
فى الوظيفة » ويفسر ذلك فى ضوء دظر ية مازلو بأنه نتيجة لتوفير اشباع 
الحاجات الفسيولوجية رحاجات الأمان . فان الدافع يتحول الى الحاجات 
الاجتماعية وحاجات الأنا ٠‏ واذا لم تتوفر الفرص فى مجال العمل 
لاشباع هذه الحاجات الأعلى » فان الناس سوف يحسون بالحرمان وسوف 
يعكس سلوكهم هذا الشعور ٠‏ وفى ضوء هذه الظروف أيضا 'سوف يزيد 
العاملون فى الحاحهم بطلب المزيد من المال ٠‏ اذ تزداد أهمية شراء السلع 
والخدمات التى يمكن أن تقدم اشباعا محدودا للحاجات المحيطة * ورغم 
أن المال له قيمة محدودة فقط فى اشياع الكثير من الحاجات الأعلى ٠‏ فانه 
يمكن أن يصبح محور الاهتمام ٠‏ اذا كان هو الوسيلة الوحيدة المتاحة ٠‏ 
وقد تستطيع الادارة أن تنتحكم فى مدى اشباع الحاجات الفسيولوجية 
وحاجات الأمان ولكنها لا تستطيع أن تمد الانسان باحترامه لذاته 
أو باحترام زملاثه له أو أن تشضصسبم حاجاته لتحقيق الذات » الا أنهيا 
تستطيم أن تخلق الظروف التى تشجعه وتمكنه من أن ينشسد ارضاء 
حاجاته بذاته , أو قد تحبطه بعجزها عن توفير هذه الظروف ٠‏ 
وبالطبع لن يكون ذلك وسيلة جيدة لضبط السلوك ٠‏ فالحاجات 
الفسيولوجية وحاجات الأمان يغلب آن توفرها القوانين والنظم » الا فى 
حالة ما اذ! لم تحترم هذه القوانين والنظم من قبل الادارة بالوسائل 
الملتوية غالبا ٠‏ ولذلك فان الوسائل الدافعة التى تعتمد عليها النظرية 
التقليدية فى الادارة مثل المكافآت والوعود والحوافز والتهديدات ٠٠‏ كلها 
تعجز فى ضوء الاشباع الملزم للحاحات الفسيولوجية وحاجات الأمان 
عن توفير الدوافع للانجاز ٠‏ ولن تفلح وسائل اللين أو الشدة فى الضبط 
والادارة' طالما أن الناس يبحسون عدم اشباع حاجاتهم الاجتماعية وحاجات. 
الأنا والتى تكون نتائجها السلبية الاغتراب ومقاومة التغيير 'ونقص 
الشعور بالمسئولية والمبالغة فى المطالب المالية ٠‏ 


نظرية *ا ونظرية الآ 
ويحاول ماكجر يجور (9ة) شرح الفروق بين ممارسات أنصسار 
النظرية التقليدية فى الادارة وأنصار النظرية الحديثة عن طريق المقارنة 
بين فروض نظر يتين أسمى الأولى » نظرية ءا وأسمى الثانية نظرية ‏ لآ 
وأهم فروض نظرية ا هى : )١(‏ يكره الانسان العادى بطبعه 
العمل ويحاول تحتبه قدر الامكان ٠‏ (؟) قلذلك يتطلب الأمر اجبار معظم 


دكين 





الناس على العمل » كما يتعين وضح الضوابط للسلوك وتوقيع العقوبات 
لدفعهم للعمل ٠‏ ولن يكفى فى هذا المجال تقديم الثواب ٠‏ بل انه يتعين 
كف الحديث عن م« العلاقات الانسانية » و« الديموقراطية « فى الادارة , 
الع ٠‏ (؟) يفضل الانسان العادى آن يوجه الآخرون سلوكة ٠‏ ويسعى 
الى تجنب المسئولية » وطموحه محدود ويسعى الى الأمان قبل كل شىء ؛ 
(:) الانسان بطبعه متمركز ‏ حول ذاته » لايبالى بأهداف المنظمة وعو 
يقاوم التغيير ٠‏ 


ورغم أننا نجد اليوم أن معظم المديرين يترددون فى نأكيد صحة 
هذه الفروض علنا , الا أن ممارساتهم الفعلية تمؤكت أنهم يسلمون 
بصحتها ٠‏ فهم يفترضون أن الادارة من واحبها نوجيه جهود العاملين 
وحفزهم وضيط أفعالهم وتعديل سنوكهم لتحقيق أهداف المنظمة , 
اذ بدون ذلك يكون الناس سلبيين ٠‏ بل مقاومين لأهداف المنظمة 2 بل 
ان المدير دن يعرفون الادارة بانها ١‏ َو تحقيق الأهداف من خلال 
العاملين فيها ٠‏ 


ولكن نتائج البحوث تتحدى كل الاعتقادات المتمثلة فى نظرية «<ا 
وفى المقيو لوم التقليدى للادارة ٠‏ وتخلط هذه النظربة بين الأسسياب 
والنتائج ٠‏ ولعل مفهوم مازلو فى تدرج الحاجات الانسانية يوضح يجلاء 
خط نظي »« * ويقدم داكجر بجور نظر به لا وهى النظرية التى تستند 
فى تقديره الى افتراضات صحيحة عن طبيعة الانسان ودوافعه ٠‏ وتتلخص 
فى عنوان بديل هو : التكامل بين أهداف الفرد وأهداف المنظمة ٠‏ وأهم 
فروضضص نظرية لا هى : )١(‏ بذل الجهد اليدنى والعقلي 0 العل 
أمر طبيعى مثل اللعب أو الراحة + والانسان العادى لا بكره يطبيعته يطبي 
العيل ٠‏ وثى الظروف المناسبة الغابلة للتحكم ٠‏ يمكن أن يكون العمل 
مصدرا للرضا ويؤدى طوعا » أو مصدرا! للعقاب بحاول الفرد تجنبه قدر 
الامكان ؛ (؟) الضبط الخارجى والتهديد بالعقاب ليسا الوسيلتين 
الوحيدتين لدفم الناس الى بدّل الجهد لتحقيق أهداف المنظية + ودمارس 
الفرد التوجيه الذاتى والضتبط الذاتى فى خدمة أعداف يلتزم بهأا؛ 
(5) الالتزام بالأعداف بيترتب على الثواب المرتيط بانجازها ٠‏ وأهم صور 
التواب مثل اشياع الآنا وحاجات تحقيق الذات يمكن أن تكون نتاجا 
مباشرا للحهود الموجهة نحو تحقيق 0 المنظمة ؛ (5) يتعلم الانسان 
العادى فى الظروف الملائمة 9 يتقبل المسئولية 2 بل يتعلم أيضا أن 
يسعى اليها ٠‏ وبعامة , فان نجنب المسئولية ونقص الطموح والتأكيد 
على الأمان هى عواقب للخبرة وليست خصائص فطرية ؛ (0) تتوزع 
القدرة عط ممارسة درجات عالية من التخيل والابتكار فى حل مشكلات 
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المنظمة توزعا واسعا وليس ضيقا فى المجتمم ؛ (1) فى ظروف الحياة 
الصناعية الحديثئة » تستغل الامكانيات الفكرية للانسان العادى استغلالا 
جزئيا فقط ٠‏ 

وتتضمن هذه الافتراضات دلالات للاستراتيجية الادارية تختلف 
اختلافا حادا عما تتضمنه افتراضات نظرية ا » فهى دينامية وليست 
استاتيكية 2 وهى تشير الى امكانيات النمو الانسانى والارتقاء 2 وهى 
ترى أنه اذا كان العاملون يتسمون بالكسل وعدم المسئولية واللامبالاة 
ونقص الابتكارية ونقص التعاون ,. فان الأسبات ترجع الى طرق الادارة 
فى التنظيم والضبط وليس الى طبيعة الانسان كما تفترض نظرية <ااء 
ويحذر ماكجريجور من اعتبار النظر يتين يوا 37 استر اتيجيتين 
اداريتين » فهما اعتقادان مختلفان عن طبيعة الانسان تؤثران فى كيفية 
تبنى المدير لاستراتيجية دون الأخرى ٠‏ كما أنهما ليسا قطبين متضادين. 
على مقياس متصل لأنهما مختلفتان نوعيا ٠‏ 


ويحب أن يكون واضحا أن نظرية 'لآ8 لاتتضمن رفض الادارة 
أو غيبة القيادة أو أن كل فرد حر فى أن يفعل ما يشاء ٠‏ ولا تتضمن. 
النظرية أن تكون الادارة « لينة » اذ يمكن فى ضصوء كل من النظر يتين 
أن مكون الادارة « لينة » أو « متشسددة » ومن الواضح كذلك أن نظربة 34 
تعتمد اعتمادا كليا على « الضيط الخارجي » للسلوك الانسانى بعكس. 
نظرية ل التى تعتمد اعتمادا كبيرا على « الضبط الداخلى » أو الذاتى, 
وتدعو نظرية لا الى تطبيق مبدأى اللامركزية والتفويض لزيادة. 
فرص اشباع حاجات الآنا . كما تدعو الل « تكبير العمل » . هملك 
غمعصعع3[منة1 وهو اصطلاح ابتكره شارلس ووكر فى جامعة يبيل , 
وطبق أول ما طبق فى شركة .1.8.81 وبمقتضاه يعاد تصميم العمل 
ليصبح أكثر شمولا وأكثر قريا من أن يكون عملا كليا طبيعيا بالنسبة 
لمن يقوم به وبخاصة بين عمال الانتاج ٠‏ وجوهر نظرية لا متضمن أيضا 
فى كل مناهج « الادارة بالأعداف » والمشاركة فى الأرباح ومتها النموذج 
المعروف باسم « خطة سكانلون » وهى تتضمن اعطاء مكافأة شهرية لكل 
فرد فى المصئم على أساس مؤشر الانتاجية الكلية للمصنع ٠‏ وهو مقياس 
مقبول للتحسن فى كفاءة المنظمهة واستحداث لجان الانتاج وكما تتفق 
مع نظرية الا كل صور التقويم الذاتى للأداء *. 


وقد يتساءل البعض عن السر فى فشل بعض تجارب تطبيق هذه 
الأفكار ٠‏ والمرجح ان الجواب هو أن الادارة قد استعارت هذه الأفكار 
ولكنها طبقتها فى اطار نظرية ا * فالتفويض لن يكون طريقة قعالة 


نتفة 





تستعين به الادارة لأحكام قيضتها ٠‏ والمشاركة تصصيج اضسوكة. اذا 
استخدمتها الادارة لايهام العاملين بانهم مهمون ٠‏ والخلاصة , أن.هذم 
المفاهيم لن يكون لها فعاليتها الا اذا طبقت عن وعى وايمان يصحتها ٠.‏ 
ويعترض البعض على النظر يتين بأنهما تعجزان أحيانا عن تفسير ما يلاحظه 
كثيرون ٠‏ وهو أن منظمة تتبع المنهج التنظيمى الكلاسيكى الذى يصفه 
ماكجر يجور فى اطار نظرية * قد يثبت نجاحها فى بعض المواقف”, 
بينما يفضل أحيانا المنهج الذى يقوم على أساس نظرية لآ فئ بلض 
المواقف أيضا ٠‏ وقد قام مورس ولورش (11) بدراسة على أربع وخدات , 
كانت وحدتان منها انتاجية نمطية »2 بيتما كانت كل من الوحدتين 
الآخريتين مركزا للبحوث يفترض أن تقل فيه الى حد كبير درجة النمظية 
نظرا لطبيعة العمل البحثى * ولكن واحدة فقط فى كل زوج من الزوجين 
كانت مرتفعة الأداء » بينيا كانت تعانى الأخرى من انخفاض الأداء » وذلك 
طبقا لتقديرات المديرين ٠‏ وقد طبق الياحثان اسثبيانا كما أجريا 
مقابلات مم حوالى أربعين اداريا فى كل وحدة لتحديد الخصائضصض 
الرسنية 2 وقصدا بها درجة اتفاق البنيان الرسمى ( التنظيم ) مم 
متطلبات العمل المعين أى الانتاج |!:مطى أو البحث » وكذلك درجة الاتفاق 
بسن العمل المطلوب وخصائص المناخ » أى الادراكات الذاتية والتوجهات 
التى نشسأت بين الآفراد بالنسبة للموقف التنظيمى .٠‏ وقد وجدا أن الوحدة 
الانتاجية النمطية الناجحة اختلفت فى بنائها التنظيمى عن وحدة البحوث 
الناجحة » فالأولى كانت نتميز بالتحديد الدقيق المفصل والشمولى لنظم 
العمل وللاجراءات والمسئوليات ٠‏ وكان العمل يتم على أساس منظور زمنى. 
قصير المدى يسجل فيه الانتاج على فتران زمنية محددة ٠‏ ولكن فى وحدة 
البحوث الناجحة » كانت تقل الى أبعد حد النظم الرسمية , ويطول 
المنظور الزمنى فى العمل » حيث أن البحوث تستغرق عادة مددا أطول * 
وتتفق هذه الفروق فى الختصائص مم الفروق فى طبيعة العمل فى 
الوحدتين ٠*‏ فالعمل فى الوحدة الانتاجية يسهل التنبلؤ عئه وهو عمل 
آلى يتسم بالسرعة وسهولة ضبط عمل كل فرد فيها 2 بينما يصعب 
تحديد العمل فى البحوث مقدما , وتتنوع طرقه كى تستجيب للتغيرات 
السريعة فى موقف العمل ٠‏ ومن الناحية الأخرى , فان الوحدتيس الأقل 
انتاجا , لا يتفق تنظيمهما مع طبيعة العمل فى كل منهما ء قفى الوحدة 
الانناجية يقل تحديد البنيان كما بقل الضيط عن الوحدة المرتفعة 
الانتاج , بينما تزداد القيود فى وحدة البحوث الأقل انتاجا عن مثيلتها 
الأعلى انتاجا ٠‏ وكذلك » فانة من حيث خصائص المناخ نتفق ادراكات 
الأعضاء مع مطالب العمل ٠‏ ففى الوحدة المرتفعة فى انتاجها , يدرك 


امون 





الأعضاء أن البنيان محدد بقدر كبير وان النفوذ يتركز فى قمة التنظيم 
وأن حريتهم محدودة من حيث اختيار الأعمال وأدائه! وأن الاشراف 
مباشر + وهم يدركون أيضا أوجه شبه عديدة بين الزملاء ودرجة عالية 
من التنسيق بين جهودهم وأن المنظور الزمنى قصير المدى , وأن « الطراز 
الادارى » ينسم باهتمام بالعمل أكثر منه بالناس ٠‏ وعللى العكس من 
ذلك ٠‏ يدرك العاملون فى وحدة الأبحاث الناجحة قدرا أقل بكثير من 
تحديد البناء التنظيمى ٠‏ وأن النفوذ الكلى يوزع بالتساوى بين كل 
المستويات ٠‏ وتتوفر لديهم حرية اختيار المشروعات والعسيل فيها 
بالملشاركة ,2 وهم يدركون وجود فروق كثيرة بين الزملاء ودرجة قليلة 
تسبيا من التنسيق بينهم » كما أن المنظور الزمنى بعيد المدى ٠‏ الا أن 
الأفراد هنا اتفقوا فى ادراكهم همع أعضاء الوحدة الانتاجية فى أن 
د الطراز الادارى » يهتم بالعمل أكثر هن الاهمتمام بالناس وذلك كى 
ستقطب اممتمام الجماعة وتتحد جهودها فى انجاز أهداف البحث ومن 
الناحية الأخرى تميزت الوحدتان الأقل انتاجا : الانتاجية والبحثية 
بخصاقص لا تتفق وطبيعة العمل عمى كل منهما ٠‏ وقد أراد الباحثان 
قياس درجة الاتفاق بين التنظيم والعمل وبين الداقع الفردى كفاءة 
الأداء 2 وهو ما أسمياه « دافعية الكفاءة » 9م10أئة07أ0تط ععمعأءترحدمه 
قأعدا لهذا الغرض اختبارا اسقاطيا يطلب فى جزئه الأول من 
المفحرص كتابة قصصص مبتكرة خيالية استجابة لست صور غامضة »2 
وفى جزئه القانى كتابة قصة مبتكرة خيالية عما سوف يفعله 
ويفكر فيه ويشعر به « غدا » فى عمله ٠‏ وقد وجدا أن الأفراد فى 
الوحدتين ذات الانتاج المرتفع أظهروا شعورا بالكفاءة أعلى بقدر دال هن 
المشاعر التى أظيرها الأفراد فى الودتين ذات الانتتاج المنخفض ٠‏ 


نظرية مورس ولورش : وفى ضوء هذه النتائج التى لاتتفق مع 
توقعات نظريتى ا , 007 قدم مورسى ولورش نظريه موقفية 
أو شرطية بولامعطة تإأومععستهوه بريان أنها تذهب الى ما هو 
أبعد من نظرية ل وتنلخص فروضها فيما يلل : ( ١‏ ) يحمل الأقراد 
معهم الى موقم العمل أنماطا متباينة من الحاجات والدوافع ٠:‏ الا أن هناك 
حاجة مركزية منها هى تحقيق الشعور بالكفاءة ؛ (؟) بينما يوجد دافع 
الشعور بالكفاءت لدى كل الأفراد » الا أنه يمكن اشباعه بطرق تختلف 
باختلاق الناس طبقا للطريقة التى تتفاعل بها هذه الحاجة هع قوة 
الحاجات الآخرى للفرد مثل الحاجة الى القوة , الاستقلال ٠»‏ الانجاز » 
الانتماء وتحدد اليتيان ؛ (*) يزداك احتمال اشباع الدافع الى الكفاءة 
حين تتطابق مطالب العمل مع التنظيم ؛ (5) يستمر الشعور بالكفاءة فى 
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توفير الداقع لدى الناس حتى حيل شديع هدف الكفاءة » ذلك أنة حين, 
يتحقق هدف ٠‏ يقوم هدف آخر جديد أعلى منه ء وهو مادعا مازلو الى 
وضع نظرية «» التى يرى أنها تمثل خطوة متقدمة وتالية للنماذج 
الحالية (51) * 

وتعنى هذه الفروض أنه يتعين الترفيق بل تنظيع المنظمة والعمل , 
وبين العمل والناس وبين الناس والمنظمة ٠‏ ونظرا لآن مشساعر الكفاءة. 
لا تتوقف آبد! ء بل تتدعم عن طر يق الأداء الناجح , فانها يمكن ان تكون 
دوافع أكثر انسساقا وثباتا من المرثبات والمزايا ٠‏ وتطبيقا لهدذه النظرية , 
تكون مهمة المدير همى التوفيق بين العمل والمنظمة والعاملين - وبالطبع , 
يترتب على هذه المهمة النظر فى درجة التحديد والوضوح قى العمل »2 
ومقدار ارجاع الآثر الذى سكن تحقيقه عن الأداء » وتدرج التنظيم 0 
وتوزيع العسل واستخدام الثواب والعقاب » فضلا عن طرق الاختييبار 
والتدريب * 


ورغم أن-عددا من الدراسات يوضع أن المنظمات التى تهتدى قياداتها 
بالنظرية 380 تزداد فيها نسبة من يشعرون بالرضا عن العمل , كما 
تزداج فعاليتها التنظيمية + الا أن ذافيز ( لا5: 2. ص ١59‏ ) يقدر أن 
النظرية لا يرجح أن تكون ذات فعالية فى المجتمعات المتقدمة 
اقتصاديا واجتماعيا وتكنولوجيا أكثر مما تكون عليه قى المجتمعات 
النامية , وذلك أن الظروف الاحنماعبة فى هذه المجتمعات الالخيرة. 
مختلفة , كما أن هيكل حاجاتٍ العاملين فيها تكون عادة فى مستويات 


الرضا عن العمل : 

بعرف كؤرمان وجرين هاوس وبادين (1515 ٠‏ 185 ) الرضا عن, 
العمل دمتاع م ]وا 5 طول بانه المستوى العام للوجدان ووجهة 
هذا الوجدان ء أو هو الاتجاه الاتفعالى للفرد نحو عمله ونحو موقف 
العمل ٠‏ الا أن ما يؤدى الى هذا المسنوى الوجدانى الايجابى أو السلبى, 
غير واضح ٠‏ وتشير البحوث الى أن قيمة الرضا عن العمل تتوقف على 
الطريقة التى يرضى بها الفرد عن العمل ٠‏ فالناس تتغير تصوراتهم عن 
أنفسهم وعن حاجاتهم ( أو قيمهم وتوقعاتهم ) عبر الزمن ٠‏ وقد يرضى 
شخصان كل منهما عن عمله , الأول لآن توقعاته المرتفعة نتفق مع الثوابه 
المرتفم الذى. يحصل عليه ٠‏ والثانى لآن توقعاته المنخفضة تتفق مم 
الثوان المنخفض الذى يحصل عليه ٠‏ ولكن المعنى مختلف اختلاقفا كبيرا! 


نار 





من موقف لآخر 2 وتنشير بعض البحوث الى أن التوقعات المنخفضة عند 
الالتحاق يعمل تؤدى الى قدر أكبر من الرضا عن المهنة ٠‏ ولنفرض أن 
شخصا التحق يعمل بتوقعات معتدلة أو مر تفعة لاشباع حاجات. داخلية 
ثم قضى السنين يعد ذلك فى عمل متكرر ممل منخفض فى مستوى 
المهارة » هل تنخفض توقعاته ليواجه الواقم ؟ هل يفسر ذلك ما كشفت 
عنه بعض البحوث ( فى أمربكا ) من أز حوالى /الا/ز من قوة العمل, تشعر 
بالرضا عن !العمل ؟ ما هو الثمن السيكولوجى المتمثل فى صصورة 
الانتقاص هن تقدير الذات والذى يتعين دفعه للتوافق مع الواقم ؟ هل 
يمتد انخفاض التوقعات الى خارج محيط العمل ؟ هل يؤدى كل ذلك الى 
انخفاض هستويات الدافع الى الانجاز بعامة ؟ واذا كانت البحوث. قد 
كشفت عن ارتباط موجب بين الرضا عن العمل والصحة العقلية , الا أن 
الأمر يبدو أنه أكثر تعقيدا 2 وأن وجهة العلاقة تتوقف على كيف بيصبح 
العامل راضيا ٠‏ ففى مستوى الأعمال ذات المهارات والمستودات المنخفضة: 
قد يعنى الرضا عن العمل اللاسواء , لأن الرضا فى هذه الحالة قد ينتج 
عن نقص فى التوقعات لاشباع الحاحات .٠‏ ولكن فى الآعمال ذات 
المستويات والمهارات العالية تكون العلاقة صحية حتى اذا تضمن موقف 
العمل قدرا أكبر من التوتر ( 59 2 ص ١898‏ ) * 

وتوضح الدراسات أن الرضا عن العمل ليس له تأثير حتمى على 
الانتاجية ( 8ه ٠ ) 59/9 ٠‏ فاذا ارتبط الاثنان 2 تفسر النتائج على أن 
الانتاجية هى السبب فى الرضا وليس العكس ٠‏ ويرى «لبعض أن 
الانتاجية والرضا عن العمل سوف برتبطان بالقدر الذى تقوم فيبه 
علاقة بين الانتاجية وتحقيق أهداف وقيم الفرد الهامة فى العمل . وقد 
وجد هذا الرأى ما يؤيده فى مجمومة من الأطباء » حيث كانت الانتاجية 
والرضا مرتبطين فى الظررف التى تصبح الرعاية الطبية غاية فى حد 
ذاتها وليست وسيلة لغابة ٠‏ أما حين لاتتوفر هذه الظروف ,2 قانه 
لا يوجد ارتباط. بين الانتاحية والرضا ٠‏ وتشير الدراسات الى وجود 
علاقة بين الرضا وبين كل من دوران العمل والغيات *٠‏ كما بشير الى 
وجود متصل يمتد من الغياب الى ترك العمل ٠‏ ويزيد الغياب قبل القرار 
النهائى لترك العمل * 

وتشير البحوث الى أن ارتفاع الشعور بالرضا يشيع بنسب أكبر 
بين العاملين الأكبر سسنا ء ومن يشغلون مستويات مهنية أعلى » وأنه 
كلما زاد حجم المنظمة كلما انخفذى مسترى الشعور بالرضا بين العاملين 
فيها ء الا اذا اتخذت اجراءات قوية لتحقيق معدلات أعلى من الشعور 
بالرضا ( ؟؟ 2 ص 86 - ١ق‏ ) ٠‏ 
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ولكى يتخذ المدير قرارات سليمة ٠‏ فانه يحتاج الى معرقة مستوى 
الشعور بالرضا بين العاملين فى كل المستويات الادارية » وحمو يستعين 
فى ذلك بما سمى « مسح الشعور بالرضا » 811276(7 صمتاعهة هتوم ووز 
وقله يسمح أحيانا « مسيح مستوى الروح المعنوية » أو الاتجاه أو الرأى 
أو المناخ أو نوعية العمل » أو نوعية الحياة * ويمكن أن تفيد نتائج المسع 
فى تعريف الادارة بالمستوى العام لتشعور بالرضا ٠‏ وأى جوانب العمل 
أو أقسامه أو مسستوياته يكون العاملون فيها أقل شعورا بالرضا ٠‏ وهذا 
المسح هو نوع من الاتصال الرأسى دن القاعدة الى القمة » يمكن أن يؤدى 
تطبيقه اذا تم بالاسلوب السليم » الى تحسين الاتجاهات والى التنفيس 
الانفعالى » وهو تعبير عن اهتمام الادارة العليا بمشاعر العاملين » وهو 
يفيد. أيضاأ فى تحديد الحاجات التدريبية للعاملين وبخاصة المشرفين من 
حيت أساليبهم فى تكوين العلاقات الانسانية. ٠‏ 


. ؤيتم مسح الشعور بالرضا فى صورة مقابلة أو استبيان من النوع 
الذى يستعين بالأسئلة الموضوعية ( مثل أسثلة الصواب ‏ الخطأا, 
الاختيار المتعدد ,» الخ ) ع أو بالأسئلة الوصفية ٠‏ ويمتاز النوع الأول 
بسهولة تصحيحه وقلة كلفته » ولكنه بحدد الاجايات فى فئات » مما يزداد 
معه احتمال أن تكون تعبيرا غير دقيق عن المشاعر الحقيقية للمستجيبين ٠‏ 
وقد ابعتكر بورتر (؟؟ ص ١١‏ ) طريقة للتغلب على هذه الصعوبة , 
وذلك عن طريق توجيه السؤال فى ثلاثة أقسام على مقياس تقدير لكل 
منها يمتد هن الدرجة )١(‏ الصغرى الى الدرجة (لا) الكبرى 2 ويكون 
السؤال فى القسم الأول ( 1 ) عن المستوى الحالى للشعور بالرضا 
( مثال : مقدار ما أشعر به من أمن الآن ) وفى القسم الثائى ( ب ) عن 
المستوى النموذجى ( مقدار ما يجبه أن أشعر به من أمن ) ٠‏ وقى القسم 
الثالث ( ج ) عن درجة أهمية الموضوع للمستجيب ( مقدار أهمية 
الشعور بالأمن بالنسية لى ) ٠‏ ولتحديد الشعور بالرضا » تطرح الاجابة 
عن ( 1) من الاجابة عن ( ب ) وكلما قل الفرق كلما دل ذلك على ارتفاع 
الشعور بالرضا ٠‏ أما الاجاية عن ( ج ) فانها تقدم وزنا قارقا لأهمية 
الفقرة من وجهة نظر المستجيب ٠»‏ فمثلا , من المهم معرفة مدى الأهمية 
التى يعلقها المستجيب على نوعية الطعام الذى يقدم فى موقم العمل مقارنا 
بفرص الترقية فى العمل : * أما المسح الوصفى فانئه مثل المقابلة » يعطى 
الحرية للمستجيب كى يعبر عن مشاعره بلغته هو . ولذلك يكون تأثيره 
لدى الادارة أقوى من مجرد أرقام ٠‏ الا أن المقابلة تستغرق وقتا أطول 
وبالتالى تكلفة أعلى » كما يتعين تدربب القائمين بها تدرييببه متعمقا 
وتزويدهم بدليل يحدد الموضوعات وطرق صياغة الآسئلة * 


ا 





ومن الواضح أنه لا قيمة لمسح اذا لم يحسن استخدام نتائجه ٠‏ 
وآول خطوة فى هذا السبيل هى تعريف الادارة بنتائج المسح للافادة متها 
فى اتخاذ القرارات المناسبة » ومن المفيد المقارنة بين نتائج: الأقسسام 
المختلفة . وقد يرمز لكل قسم بحرف لايعرفه الا مدير هذا القسمء, 
وكذلك يقارن بين استحابات الفئات المختلفة مثل فثات السن والحالة 
الزواجية والأقدمية والمستويات التعلبمية والجنس والبرامج التدريبية 
ونوبات العمل ولمينى ونوعية العمل والتغيرات من وقت لآخر ٠‏ وقد 
يستحسن تكوين لجنة للتقدم باقتراحات ولمتابعة تنفيذها , ولتعريف 
العاملين بما اتخذ من قرارات فى ضضوء استجاباتهم ٠‏ 

وهناك أساليب أخرى للتعرف على مشاعر العاملين من المفيد 
رصدها وتحليلها ومنها معدلات ترك العمل » سجلات الأداء » الفاقد, 
والتالف . سجلات الجودة ٠‏ الغيات ٠‏ التمارض ؛ سجلات الشكاوى ؛ 
تقارير الحوادث 2 سجلات التدريب 2 صندوق الاقتراحات ٠‏ تقاريز 
المشرفين والاخصائيين النفسيين والاجتماعيس ٠‏ وبعض هذه 0-7 
مؤشرات مباشرة: على الشعور بالرضا عن لعل ٠‏ والبعض الآخر مؤشر 


غير مباشرة * 


وحيث أنه من المتفق عليه أن الرضا اه 
الفرد وظروف العمل , فانه يكن زيادة الرضا عن العمل بطريقتين : 
تغيير قيم الفرد أو تغيير مضمون وظروف العمل ٠‏ وهناك ما يشير الى 
أن اعطاء الفرد رصفا مسيقا واقعيا للعمل ٠‏ يمكن أن ينقص هن الشعور 
بالخيبة ويزيد من جاذبية العمل » فلا تحتاج المنظمة الى تغيير فيم الفرد 
للتحقق من أنه سوف يتكيف مم المنظمة ٠‏ فهى تستطيع اختيار هن 
تنفق قيمهم وطموحاتهم مع بتيان المنظمة » وواقع الأمر أن الأفراد أنفسهم 
هم الذين يختارون البقاء فى المنظمة أو تركها , كما أن بعض النغير فى 
القيم قد يحدث نتيجة الخبرة فى المنظمة ٠‏ ومن الأسهل بالطبع أن تعدلٍ 
ال منظمة الاروف بدلا من أن تعدل, قيم الفرد * وهو أمر يمكن أن يتحقق 
عن طريق « اثراء العمل » كما سنئوضح فى فقرة تالية » وعن طريق 
الحوافز وتدريب المشرفين والاستعانة باستراتيجيات وتكتيكات « تنمية 
المنظمة » ٠‏ وقد كشضفت البحوث عن بعد جديد يرتبط بترك العمل والرضا 
والآداء » وأطلق عليه مصطلح « توجه الدور » طم6هاص0256 8016 2 ء 
ويعنى ادراك العامل لمدى ملاءمة العمل فى اطار مسار مهنى مستقبلى » 


نظريبة هرز برج : 
فى اطار الاهتمام بدوافع العالمين والرضا عن العمل , قام عرزبرج 


فون 





وزملاؤه (؟5) بدراسة توصلوا فيها الى ما أسمى « نظرية العاملين »م م 
وهِى تفترض أن العوامل التى تبتى الدافعية وتسبب الرضا عن العمل : 
5 العوامل الانجابية » أو م الدافعية 6 21200153:]055 > يندر أن مسييه 
غيابها شعورا قويا بعدم الرضا , بينما تسبب عوامل أخرى عدم الرضا 
فقط عند غيابها وهذه حمي ( العوامل السلبية » أو « عوامل الصيانة » 
ةا ٠‏ ووجودها لايبنى دافعية قوية » وقد اسميت كذلك, 
لآنه برغم أنها مكمن لعدم الرضا ء الا أنها ضرورية للمحافظة على قدر 
معقول من الرضا . وتسئند النظرية فى أصولها الى نظر بة « اللذة مقابل 
الألم » . وقد تعرضنا لها فى فصل سابق , وتتعلق العوامل الايجابية 
أساسا يعوامل داخلية تشسمل مضمون العمل وطبيعته وأهميته ومدى 
توفيره لامكانيات التقدم والانجاز والتقدم والئمو والاستفادة من امكانيات 
الفرد ومدى اشعاره بأهمية عمله وبسئوليته وتقدير الآخرين له واثاحة 
السلطة لاتخاذ القرارات ٠‏ بينما تتعلق العوامل السلبية أساسا بسياق 
العمل أو بيئته وسياسة المنظمة وادارتها وبعوامل خارجية ٠‏ وهى تشمل. 
الظروف المادية والمرتبات والحوافز والعلاقات مع كل من الرؤساء والزملاء 
والمرءوسين والطراز الاشرافى ٠‏ وقد أسهمت هذه النظرية فى شرج 
أسياب. فشل بعض نظى المزايا الوظيفية فى زيادة الدوافع لدى العاملين , 
وذلك لآنها آساسا عوامل سلبية أو عوامل صيانة ٠‏ 


وقد أثارت نظرية هرزبرج ولاتزال »2 قدرا كبيرا من النقاش. 
والبحوث ألقث ظلالا من الشك حول صدق الجوانب الرئيسية فيها . 
ومنها الزعم بوجود فروق بين العوامل الايجابية والسلبية ٠‏ وتشير بعض 
البحوث الى أن الاتجاهات نحو العوامل الايجابية أكثر ارثباطا بالرضا 
عن العمل وعدم الرضا عنه من الاتجامات نحو العوامل السلبية - وتتفق 
مثل هذه النتيحة مع 2 نج غيرها من الدراسات التى اسيتعانث بمعاملات 
الارتياط أو بمقاييس التقدير المباشر ٠‏ وتكشضف الدراسات المكثفة 
لتحديد قوة العوامل الايجابية والسلبية أن كلا من النوعين من العوامل 
يسبب الرضا أكثر مما يسيب عدم الرضا ٠‏ ويرى لوك (8ه 2 ص 55:) * 
أن هرزبرج قد خلط فى تصنيفه بين الأحداث أو الظروف التى وقعت 
أو كانت موحودة وبين من أو ما الذى سبب وقوع الحدث أو أوحد 
الظروف + وحين يطلب من الأفراد وصف المناسبات الداعية الى الرضا 
والأحداث الداعية الى عدم الرضا وتصنف الوقائع منفصلة طبقا للحدث 
وطيقا لمن أو ما الذى سسب الحدث ٠‏ فان نظرية العاملين لا تنطبق ٠٠‏ 
والنتيجة المنسقة بالنسبة للأحداث هى أن أحداث العوامل الايجابية 
يغلب أن تنتج كلا من الرضا وعدم الرضما أكثر مما تنتجه أحداث العوامل, 


تدرسن 





السلبية ٠‏ اما من حيث من أو ما الذى سبب الأحداث » فان النتائج أكثر 
تعقيدا 2 ذلك أن هناك نزعة من الذات يحتمل أن تكون دفاعية الى أن 
تنسب اليها فضل الآحداث المشدبعة ( المسببة للرضا ) وأن تلوم الآخرين 
مثل المشرفين والزملاء والمنظمة ٠‏ اأخ ٠‏ عن الآحداث غير الرضية ٠‏ 
وبعامة 2 ينظر الى المشرف والمنظمة على أنهما أهم العوامل المسيية لكل 
من الأحدات المرضية وغير المرضية وقد كشفت بعض البحوث عن أن 
النزعة الى ادراج العوامل السلدية برصفها مصادر لعدم الرضا ترتبط 
ارتباطا دالا بمقياس لدفاعية الأنا ٠‏ ونظرا لأن الكثير من العوامل السلبية 
التى حددها هرزبرج كانت فى فتة « من أوما الذى » سيب الحدث مثل 
المشرف وسياسات المنظمة والزملاء » فان ذلك يؤيد فكرة أن ما توصل 
اليه هرزيرج كان على الآقل نتيجة هصطنعة لنزعات دفاعية هن جانب 
الأقراد » هذا فضلا عن وجود فروق فردية فى اتجاه الأآفراد اتجاها 
ايجابيا نحو العوامل الايجابية مثلى اتاحة فرص النمو والاستقلال 
واثراء العمل ويجب أن نتذكر أن ما يقول الناس أنه مبعث سرورهم 
فى عملهم يتأثر بنوع خبراتهم فى عملهم » ولذلك فان الفروق الفردية 
فى مثتل هذه الأوصاف ليست بالضرورة دليلا على فروق أساسية فى 
القيم بين العاملين ٠‏ واذا ذكر الناس انهم لايستمدون الرضا من العوامل 
الايجابية ٠‏ فان ذلك لا يعنى أنهيم لن يستجيبوا لها حين تقدم لهم ٠‏ 
كما أن بعض الناس لا تتوفر لديهم خبرة كافية تمكنهم من التنبؤٌ بدقة 
عن نوع استجابتهم لموقف عمل جديد عليهم كلية * ؤفضلا عن ذلك , فان 
درجة الرضا التى يخبرونها فى حالة معينة ليست لها علاقة بتأثيرها على 
أدائهم فى العمل » حيث أن الأعرين غير مرتيطين بالضرورة ٠‏ وتشستد 
الحاجة الى بحوث تجريبية مضبوطة تستخدم فيها محكات « صلبة » 
أى الأداء ومحكات « ناعمة » ( أى الاتجاهات ) ونستخدم فيها مجموعات 
متنوعة من العاملين 2 مثلا ممن يدعون أنهم يقيمون وممن يدعون انهم 
لايقيمون الأعمال التى تتيح فرص النمو المعرقفى * 


اثر أء العمل : اأطعسطعاصسسصط طمل 


وهى فكرة رغم أنها لم تبدأ من هرزبرج ( 8ه + ص 597٠‏ ) الا أنه 
روج لها + كما أنها استثارت عددا كبيرا من البخوث ٠‏ و «١‏ إثراء العثل » 
مصطلح يقصد به وصف العملية التى تزداد عن طريقها « العوامل 
الابجابية ه فى تصميم العمل وبيئتهة وتنظيمه لزيادة الدافع وللارتفاع 
بمستوى الروح المعنوية من خلال استجابة أكبر للاعتباراتالانسانية * وهو 
توسع فى مفهوم سبقه هو مفهوم « تكبير العمل ألمعمسع تقلدة عاآ:ره/الك» 


ردنا 





والذى يسعى الى اعطاء العاملين مدى أكير تنوعا فى الواجبات للاقلال من 
الشعور بالملل ويرتبط اثراء العمل وتكبيره يما أصيح يسمى اليوم 
5 نوعية 'حياة العمل (01/1)) عثتارا عاتره7؟ 2ه واتتقست ويقصد به مدى 
ملاءمة بيئة العمل لحاجات العاملين ,» وذلك عن طريق اعادة تصميم العمل 
واعادة تصميم التنظيم » بحيت يش كل العمل تحديا واستخداما 
لمهمارات متقدمة وفرصا للنمو والابتكار ومسئولية عن العمل 
بوصفه كلا كلما أمكن ذلك » وياختصار مراعاة الحاجات الانسانية 5 دفي 
نفس الوقت المطالب التكنولوجية ‏ ويورد دافيز ( "5 2 ص 37586 94؟) 
أمثلة عديدة منها : استخدام فرق يتكون كل منها من شخصين لتجميع 
عشرين قطعة فى منتج نهائى ( آدوات كهريائية ) بدلا من عشرة عمال 
فى خط انناب ٠‏ وقد أدى ذلك الى 'نحسين الجودة وخفض تكلفة 
اصلاح العيوب. فى المنتج بمقدار 750 وانخفاض معدل الغياب 
بنسبمية ٠ولزر ٠‏ وفى الشركة الأمريكية للتليفزيون والتلغراف 
سمح للعاملين بالرد على رسائل العملاء وتوقيعها يأسمائهم مع تحمل 
كامل المسئولية عن نوعية عملهم وتشجيعهمعلى كسب الخبرة فيما يجذبهم 
من جوانب العمل مع توفير مستشارين يلجأون اليهم كلما شعروا بالحاجة 
الى ذلك ٠‏ وقد تحسنت كل المؤشرات خلال متابعة امتدت الى ستثة 
شهور , بالمقارنة بمجموعة ضايطة اتبعت النظام القديم ٠‏ وقد شملت 
المؤشرات. معدلات ترك العمل والانتاجية والغياب والترقيات والتكلفة 
والاتجاهات ونوعية المنتج ٠‏ 


واذا كان تندئق السلطة من خلال بنيان تنظيمى أمرا هاما » قانه 
لا يقل أهميةعنه تدقق العمل أو الاجراءات + وغالبا ما يركز المديرون على 
. الجوانب التقنية الهندسبية قيهبا ويهملون الجوانب الانسانية , 
وهو ما يقلل من فعالية نظم العمل , ذلك أن العمل يبادىء .به طرف ثم 
يتدفق منه الى طرف آخر ٠‏ وكثيرا ها يشعر الأفراد فى الطرف المتلقى. 
بأن الآخرين يدفعونهم دفعا ٠‏ ولنتصور مقلا خط انتاي 2 ينتج فيه 
الطرف أ بمعدل سريع يدفع به الى الطرف ب + وهو الأبطأ بعض الشىء » 
فيترأكم عنده العمل بحيث يبدو كسرلا » أو قد يتدفق العمل من شيخص 
أقل خبرة الى الأكثر خبرة ٠‏ أو من الاقل رتية أو مهارة أو الأصغر سنا » 
الى الأعلى رتبة دمهارة والأآكبر سسرناء الخ ٠٠‏ وقد يؤثر كل ذلك فى 
أجر العامل أو في كمية العمل الذى بعهد به اليه » وقد تتسبب عن ذلك 
مشاكل كثيرة ٠‏ وتزداد الصعوبات الناتجة عن نظم عمل سحيثه نتيجة 
للروتين ( أو ما يسمى بالانجليزية © 2760 , وأصل الكلمة هو 


ىق 





أن العاملين كانوا يضيقون بطلب ضروزة لف الوثائق بشريط احمر ) »2 
وقد لا يكون للروتين فائدة حقيقية على الأقل فى نظر العاملين ٠‏ وهو من 
الأمور التى تكاد تصبح عادة فى الءمل يصعب تغييرها بفعل المقاومة 
العادية للتغيير , ولأنه يعفى العاملين من التفكير فيما يتعين عمله فى كل 
مرة حسب متطلبات الموقف ٠‏ والروتين يكون عادة مفروضا من السلطات 
الأعلى فلا يحس العاملون بالمسئولية عن تغييره 2 كما أنهم قد يترددون 
فى الاعتراض عليه لجهلهم بالدواعى اليه » رغم ما يسييه من ضيق 
واحباط للعاملين وللجمهورء ورغم انه قد يكون مدعاة لعدم تحمل 
المسئولية والشعور بتفاهة العمل والاغمئراب وعدم الانتماء للمنظمة ٠‏ 


وتشير الدلائل يعامة الى أن اثراء العمل ينجح فى تحقيق هذه 
الأهداف ٠‏ ففى بحث أجرى فى شركة 1 # للش وجد أن حواللى 
85 من العاملين استجابوا بصورة ايجابية لاثراء العمل ٠‏ ويقرر 
الممارسون ٠‏ أنه من الصعب جدا التثئبؤٌ مقدما عمن سوف سيستحجيب 
استحابة ايجابية لاثراء العملء فأحيانا يستجيب له أكثر العاملين 
شغيا واثارة للمتاعب : مما يشي الى أن هذا الشغب كان ثعبيرا عن 
الشعور بالاحباطظ نتيجة عدم استغلال قدراتهم العقلية 2 وي<ذر خبراء 
اثراء العمل من خطورة النظر اليه بوصفه « موضة » بدلا من النظر اليه 
بوصفه حلا واحدا لنوع معين من المسكلات . أى الاستخدام غير الكامل 
لمهارات وقدرات العاملين وبخاصة قدراتهم العقلية ٠‏ ومن أخطاء تطبيق 
اثراء العمل 2 عدم الدقة فى التشخيص ٠‏ القصور الخاطىء من جانبه 
المديرين ٠‏ والعوائق التكنولوجية ٠‏ وهناك حاجة على المستوى النظرى 
لتحديد وتيين عناصر اثراء العمل والدرجة النسبية لتآأثير هذه العناصر 
فى الارتفاع بالانتاجية وبالروح المعنوية ٠‏ ويحدد لوك ( 58 2 ص 57 ) 
القائمة التالية لتماذج من التغييرات التى أحدثها الممارسون تحت عنوان 
« اتراء العمل 6ت : زيادة الشعور بالمسكولية 2 زبادة الشعور بالاستقلال 
والاقلال من القراعد التى تحد من التصرف ويتمثل ذلك فى نموذج 
الادارة بالأهداف وهو يقوم عل المشاركة ذ ىتحديد الأهداف وفى تنظيم 
العمل وأوقانهة بحيث يستجيب للمتطلبات العامة » زيادة الشعور بالانجاز 
فى العمل وبأهميته للمنظمة وللمجتمع » فقد يسمح بأن يطبع كل مشرف 
اسمه على شهادة بان المنتج قد تم ف-صه براسطته » اعداد نماذج وحدات 
العمل 77012-28001165 184610181 الطبيعية التى تشمل كل العمل 
أو جزءا كاملا منه , ارجاع الآثر الموضيرعى فيما يتصل بالنوع أو بالكم 
أو بكليهما . تدوير. العمل وتنويع أكبر فى المهام على نفس المستوى » 
الارتفاع بمسنرى مهارات العاملين عن طريق التدريب , تحديد الأعداف 


وام 





فى وضوح + استخدام أدوات واجراءات ومعدات جديدة » تكوين فرق 
عمل «تماسكة , زيادة المساركة فى انخاذ القرارات » زيادة الأجور , 
واعادة تنظيم مهام العمل لتحسين الكفاءة عن طريق دراسسة الوقت 
والحركة ٠‏ وقد يفيد البدء باجراء دراسة لتقدير مدى توفس الأبعاد 
السابقة فى العمل المعين فى سورة بروفيل تمهيدا لوضم خطة اثراء 
العمل فى الجوانب التى نتطليها يخاصة ٠‏ 


ومن الواضح آنه رغم كل مزايا اثراء العمل » الا أن له أيضا 
حدوده ٠‏ قبعض العاملين لا يفضلونه , وبغلب أن يكون هولاء ممن لا طاقة 
لهم بتحمل المسثوليات أو القيام بأعمال معقدة » أو انهم ممن لا يرتاحون 
الى العمل الجماعى أو الى تعلم اشياء جديدة » وهم يفض نون الأمن 
والاستقرار ويطمثنون الى سلطة المشرفيل وتنقصهم القدرة على اكتساب 
المهارات أو تطويعها , وكذلك يغلب أن يكون هولاء ممن لم يحصلوا على 
تعليع جامعى أو ممن يقترب موعد تقاعدهم أو ممن ينوون ترك عملهم ٠‏ 
ويبدو أن اثراء العمل لايتلاءم مع الأعمال قى المستويات الدنيا ويخاصة 
اذا كانت مبرمجة أوتوماتبكيا على خط انتاج وتتطلب معدات جديدة 
ذات تكلفة عالية . أو اذا كان اثراء العمل يؤدى الى الانتقاص من دور 
المشرفين ٠‏ وكذلك قد يؤدى اثراء العمل الى اضطراب فى الأجور ء لأن من 
ينتجون أكثر سوف يطالبون بأبور أعلى » وبالتالى سوف يطالب الآخرون 
در شع أجورهم حتى اذا لم كن اثراء العمل » ميسورا عمليا فى أقسامهم ٠‏ 
وقد يتطلب اثراء العمل أدوات كثرة نظرا لتكرين فرق عمل بدلا من 
خطوط انتاج » كما أنه يتطلب برامج تدريبية ٠‏ وكل ذلك يزيد فى 
التكلفة + وكذلك قد يتطلباثراء العمل إعادة تصئيف الوظائف ,. وذلك 
قد يؤدى بدوره الى اضطرابات عمالية ٠‏ 


ونتمثل أعلى درجات « اثراء الدمل » تقدما فيما أصبح لمسيمى اليوم 
م اثراء نظم العمل السوسيوتكنولوجية » [3عتصطعع]-ه1عه8 لعطم تتم 
قلطة 515 :77021 وهو يعنى اعادة تنظيم العمل فى المنظمة كلهاء 
أو فى جزء رئيمى منها بحيث يحقق التوازن بين النظم الانسانية 
والتكنولوجية * ويتطلب ذلك اعادة النظر فى النظام كله 
وبخاصة فى العمليات الانتاجية بحيث لا تتعارض مع الحاجات 
الاسانية ٠‏ وقد طبق ذلك فى عدد مِنْ المنظمات متها سكاب ‏ سكائيا , 
وفولفو فى السويد وبعض المنظمات فو أمريكا ٠‏ ففى سكاب سكانيا 
لصتاعة آلات الجازولين »2 كان الانتايم يقوم على أساس فرق يتكون كل 
منها من ثلاثة عمال مسئولين تاها عن كل مراحل التجميع , فلم يكن 


لذن 





مماك خط اتاج ٠»‏ ولم يفرض على الفرق أى نمط النتاجى معين بل ترك 
ذلك ليم ٠‏ وقد أدى ذلك الى زيادة الشعور بالرضا ونقص معدلات ترك 
العمل دالغياب وتعطيل الانتاج وكذلك أدى الى المحافظة على جودة 
الانتاب ٠‏ الا أن تطبيق هذا النظام فى مؤسسة أخرى > 8ع ضأرآ-صمآ2 
سرع قزه صادف فشلا اضطر الشركة الى العودة الى النظام 
القديم ٠‏ ويعزى ذلك الى أسياب متها عدم استعانة فرق العمل 
بالاخصائين الفنين بالقدر المناسب ٠‏ كما آن نظام الشاركة عجز عن 
مواجهة المطالب الملحة والعاجلة التى تستدعى تغييرات ٠‏ وقد اضطربت 
نسبة الأجور الى الأرباح 2 وقل شعور المديرين والفنيين بالرضا عن 
عمليى ٠‏ وبوضح هذه الحالة أن ادخال مثل هذه النظم أمر بالغ التعقيد 
يتطنب دراسة كل الاحتمالات فى الموقفف وقى مقدمتها الاطمثئان الى 


ويلاحظ البعض أن العلاقة بين الكثير هن هذه التغييرات ونظرية 
هرزبرج فى اثراء العمل غير واضحة ٠»‏ قالنظرية تدعى أن اثراء العمل 
يتطلب توفير « العوامل الابجابية » لزيادة الرضا ولتحسين الأداء : الا أن 
رفع الآجور وزيادة المشاركة وتكوين فرق عمل هى طبقا للنظرية عوامل 
سلبية » وليست ايجابية »ء وذلك بالرغم من أن البحوث تشير الى أن 
الأجور والحوافن يمكن أن تكون دافعا للأداء فى العيل ومصدرا للشعور 
بالرضا فى نفس الوقت ( 8ه 2 ص !5 ) ٠‏ ولكن البعض ,يرى أن 
الأمر يتوقف على النظام المتبع ٠‏ فقد يدرك نظام الجدارة ممعاوتزه ندعم 
بوصفه ذا فعالية فى ارضا الحاجات « العليا» بينما ينظر 
الى نظم الأمان ( كالأقدمية مثلا ) موصف أنها ترضى الحاجات « الدثنيا» ٠‏ 
وهناك آدلة كثرة على أن العدالة المدركة عامل محدد هام فى الشعور 
بالرضا ويركن أصحاب نظرية « التوقع » عل العلاقة بين الأداء والدرحة 
التى ينظر بها الى الانتاج المرتفح بوصفه خطوة فى طريق التوصل الى 
أجر مرتفع ٠‏ وتشستمل الظروف الأخرى المؤدية الى تحقيق فعالية الحوافز 
المالية على عدم وجود معايدر جماعية تقاوم ارتفاع الانتاج ٠‏ قدرة العاملين 
على فهم خطة الحوافن . وشعور العاملين بمساندة الادارة العليا لهم 
وتقتها فيهم ٠‏ 


نظرية التوقع : 

يرى فروم أن الدافعية هى نتاج لدرجة رغبة الفرد فى شىء وتقديره 
'لاحتمال أن فعلا معينا سوف يحقق له ذلك . ومن ذلك مثلا العلاقة بين 
الآداء والدرجة التى ينظر بها الى الانتاج المرتفم بوصفه خطوة فى طريق 


سيكولوجية ي؟ - “6 





التوصل الى اجر مرتفع , وتعبر نظرية التوقع عن هذه العلاقة بالمعادلة 
التالية : الدافعية - المكافىء ا التوقع ( 5١5‏ 2 ص 19 ) والدافعية 
هى قوة الباعث الى الفعل أو الأداء +* ويشير المكافىء الى قوة نفضيل. 
الشخص لنتاج عن بم الأخرى + فهو تعبير عن الرغية فى 
هدف ع فيقال مثلا ال ل ل وطس كل سي لها ماف مزيف 
لدى الموظئف أء وينشالًًٌُالمكافىء من اشراط الذات الداخلية بالخبرة , 
ولذلك فهو قد لف من حم ار ٠‏ ونظرا لآن الناس قد يكون لهم 
تفضيلات ايجابية أو سلبية لموضوع , فان المكافىء قد يكون موجبا 
أو سالبا يمكن التعبير عنه على عتصل يمتد من ١‏ الى + ٠ ١‏ ويكون 
المكافىء صغرا اذا لم يكترث الشخص بالموضوع ايحابا أو سليا ٠‏ ويخبر 
بعض الناس مكافئات داخلية أو ذاتية للعمل نفسه : أى انهم يستمدون 
الشعور بالرضا مباشرة من العمل من خلال اكماله أو اتقانه أو من خلال 
ابتكار , الح ٠٠‏ ولذلك فان الناتج فى مثل هذه الحالة يكون تحت 
سيطرة الشخص ٠»‏ ولا يتأتر بنظم التواب التى تقيمها الادارة مثلا ٠‏ 
والتوقع هو قوة الاعتقاد بأن فعلا معينا سوف يؤدى الى ناتج معين » فهو 
يمثل تقدير الغرد لاحتمال أن التوصل الى نتيجة ما سوف يؤدى الى 
نتيجة أخرى ٠‏ قاذا قدر الفرد أنه لا بحتمل أن فعلا ما لن د يحقق ناتجا 
معيتا ٠‏ فان التوقم يكون صقرا . وعلى الطرف الآخر قانه د 
متأكد! تماما من العلاقة بين الفعل والناتج , فان التوقع تكون قيمته 
واحدا ٠‏ وتتراوح توقعات معظم الناسن بين واحد وصفر ٠‏ الا أن توقع 
نانج ما . يندر أن يكون مؤكدا تماماء وذلك لتفاعل عوامل كثيرة » 
كما يحدث مثلا فى نوقع الترقية ال وظيفة أعلى رتبة ٠‏ ونظرا لأن. 
الدافعية هى محصلة ضرب المكافى والتوقع » فانه يترئب على ذلك أنه 
لكى يستثار الدافع لدى شخص » يتعين زيادة مكافىء الناتج » عن طريق 
زيادة الثواب مثلا » كما يتعين تقوية الصلة بين العمل والناتج » وتشتمل 
الظروف الأخرى المؤدية الى تحقيو تحقيق فعالية الحوافن المالية على عدم وجود 
معاير جماعية تقاوم ارتفاع 5 ٠‏ وقدرة العاملين على فهم خطة الحوافز 
وشعور العامليل بمساندة الادارة العليا لهم وثقتها فيهم * وقد وجدت 
فى دراسة حدثة ( 4ه ,2 ص 57 ) نتائج نؤيد نظرية التوقع , ومؤداها 
أن الانتاجية تكون أعلى حين تقوم على اا المخرجات الجماعية والفردية 
بدلا من المخرجات الجماعية فقط ٠‏ ويصر أنصرر « الادارة بالأهداف ». 
على التكامل بينها وبين نظم تقويم الآداء والثواب فى المنظمة سعيا وراء 
التزام العاملين والادارة بنحديد الأهداف وتحقيقها ٠‏ ورغم أن الكثير 
من الدراسات والتجارب تشير الى أن نسوذج التوقع يفيبد فى مواقف 
كثيرة 2 الا أنه لا شرح كل ما يحدث فى الموقف القعلى 2 وقد يعجز عن 


لمكن 





التنبؤ عنه نتجة عدم اعتبار المتغيرات الأخرى الهامة . وسوف تكون 
لنا عودة الى موضوع الحواقز فى اطار الموضوع الأشمل وهو تقويم 
واثابة الأداء ٠‏ 


نقييم واثاية الآداء 


كان أصحاب الأعمال والمديرون يغلب بينهم الاعتقاد يأن العاملين. 
يريدون المال أساسا , وأن كل زيادة فيما يدفم لهم تتبعها زيادة مباشرة 
فى الدوافم الى العمل ٠‏ ولكن روثلس ب حر وزملاؤه قضوا على هذه الفكرة 
وأوضصحوا أن الاثابة الاقتصادبة تعمل من خلال اتجاهات العاملين فى 
النظام الاجتماعى لتشكل حافرا غير مباشر ٠‏ والمال له قيمته الاقتصادية, 
الا أن له أيضا قبمته الاجتماعية » فهر رمز للمكانة عند حيازتة وعند 
صرفه , وهو يمثل للعاملين تقدير أصحاب العمل لهم ٠‏ وهو رمرٌ لكانة 
العامل مقارنة يغيره من العاملين , الا أن عاملا قد يرى فى زيادة بسيطة 
فى درتبة مبعث سرور كبير , بينما قد ينظر عامل آخر الى زيادة أكبر 
بوصفها انتقاصا من مكانته وعدم نقدير له ٠‏ وطيقا لنظرية التوقع التى 
سبق عرضها , فانه اذا أريد. للءال أن يستخدم بوصفه حافزا , فان من 
يعطى له يتعين أن يكون راقبا فى مال أكثر مما لديه ( مكافيء ) وأن 
يعتقد أن هذا النواب سوف يتحقق نتيجة أداء أحسن ( توقع ) ٠‏ فمثلا » 
اذا كان العامل ميسور الحال لأن له دخلا غير دخله من عمله , فان 
زيادة ضئيلة فى مرتبة قد يكون لها مكافىء ضئيل ٠‏ وينطبق نفس 
المنطق على عامل يعلى من شأن قيم أخرى , وهو يريد عملا فقط لأنه 
يمده بالدخل الضرورى لمعيشته ٠‏ ولكن نظرا لأن المال قد يكون له 
معانى اجتماعية عديدة بالنسبة للناس , فان العامل قد يسعى الى المال 
لقيمته الاجتماعية . حتى اذا كان له مكافىء ضثيل ٠‏ ويعنى ذلك أن, 
معظم العاملين يستجيبون للمال بوصفه ثوابا ٠‏ أما بالنسبة للتوقع , 
قان استجابات العاملين يغلب آن تكون أقل وضوحا ٠‏ قالكثير منهم 
قد لايكونوا واثقين من أن الأداء الأعلى سوف يؤدى الى الحصول على ثوابء 
مالى أكبر ٠‏ وقد يلاحظ بعضهم أن غيرهم همن يكون أداؤهم أدنى بكثير من 
أدائهم » يحصلون على نفس القدر من الثواب المالى الذى يحصلون عليه » 
وهم يرون أن الترقيات ترتبط غالبا بالأقدمية أكثر مما ترتبط بالأداء ٠‏ 
ولذلك فان توقعاتهم فى الحصول على ثثواب مقابل الآداء تكون ضعيفة » 
وفى هذا المجال ٠‏ تستطيمع الادارة أن تلعب دورا هاما فى الربط بين 
الأداء والثواب ٠‏ وخلق التوقعات الدافعة يكون عادة أسهل لدى الادارة 
من خلق المكافىء الدافم ٠‏ لأن هذا الأخير يتوقف على العأمل نفسه وقيمه 
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وأنساف الدوافع التبرى فى البيئة ٠‏ فمثلا » يفقد المال الكثير من دافعيته 
نتيجة التضكم الكيير بحيث أن زيادة معتدلة فى الأجور والمرتبات لم 
تعد تصبح كافية لمواجهة ازدياد تكلفة المعيشة وكذلك فان الرخاء والثراء 
فى مججمع يقلل من مكافىء زيادة المرنب ٠‏ والمال يغلب أن يشسبع الحاجات 
الدنيا أكثر مما يشسبع الحاجات العليا ٠‏ أى أنه كلما زاد الرخاء كلما 
قلت قيمة المال ٠‏ فزيادة صغيرة منلا فى المرتب تعنى الكثير بالتسبة 
لعامل غسر ماهر يعول أسرة كبيرة أكنر مما نعنيه زيادة أكير لمدبير كير 
آولاده وآصبح لكل منهم دخل مستقل ٠‏ وبالرغم من ذلك قانه لايزال 
للمال مكافىء غير قليل وطبقا لنظرية العدالة ‏ لإنتقتديو© فانه كلما 
اختلفت نسسية المدخل الى المخرج لدى الشخص اختلافا كييرا منها لدى 
الآخرين ء كلما أحس هذا الفرد بعدم العدالة ٠‏ أى أن المهم فى ضصوء 
هذه النظرية هو اقتراب الثتواب مما يعتقد العامل أنه يجب أن يحصل 
عليه ٠٠‏ ويدخل العامل فى المدحلات كل أنواعها مثل التعليم والخبرة 
والأقدمية والجهد والمهارة » ثم يقارن ما يحصل عليه بما يحصل عليه 
الآخرون سواء كانوا يقومون بنفس العمل أو يعمل مختلف فى المنظمة 
أو فى المجتمع بعاهة , وبالطبع » فان المقارنة مع الآخرين فى نفس المنظمة 
غلب أن تكون أكثر أهمية من المقارنة مع العاملين خارج المنظمة ٠‏ وتشير 
البحوث الأمريكية ( ؟؟ . ص 535 ) الى أن ما لا يقل عن /5٠‏ من العاملين 
يعتقدون أنهم يتلقون أقل مما يستحقون اذا ما قورنوا بغيرهم ممن يعملون 
فى المهن الآخرى + واذا لم يحصلى اأعاملون على الثواب السيكولوجى 
الذى يعتقدون أنهم يستحقونه » فانهم ينزعون الى طلب ثواب مادى أكبر 
يقصدك معادلة ما ترونه ثوايا سيكولوجبا غير عادل ٠‏ 

والمال ثواب خارجى » ولذلك فان له حدوده ٠‏ وقد أوضح هرزيرج 
وآخرون أن الثواب الداخلى يشكل دافعا أقوى , ومن ذلك أن الشعور 
بالرضا الشخصى عن عمل حسن ينجزه الفرد قد يكون دافعا قويا للكثير 
هن الناس وبخاصة من يتسمون بالصحة النفسية السوية ٠‏ ولكن 
ذلك لا يعنى أن دافع المال غير هام + والحقيقة أنه لا معنى للشساؤل 
عن آيهما أهم : التلواب المادى أم النفسى ٠‏ لأن كلا مثهما هام ولآن 
كلا منهما يؤثر فى الآخر ويتأثر به ٠‏ ويبقى السسؤال الجوهرى » 
وهو كيف تحقق التكامل بفعالية بين النوعين من القواب مع مراعاة 
آن الحاجة الى نوع معين منه تختلف باختلاف حاجحات العاملين 
ونوع العمل والبيئة التنظيمية ٠‏ وقد يشمل الثواب المادى بالاضافة 
الى مزايا مثل التأمين على الحياة وتدبير مسكن وعلاوات تعليم 
الأبناء والمواص_لات » الخ ٠٠‏ وكلها لها دلالاتها السيكولوجيبة 
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والاجماعية العامة ٠‏ والحل الذى يغلب آن يتوصل اليه العاملوله 
إرمعلة السابقة هو نوع من التحديل النقريبيى يقارن قيه العامل بين 
التكلفة الشخصية والعائك لتحد يد نقطة التعادل بينهما معجمعلمط 
#صستمم وبدخل العامل فى اعتباره كل عناصر تكلفة رفع الأداء مثل 
الأداء متى زيادة الجهد » ثم بقارن بيد التكلفة والثواب المحتمل الداخلى. 
والخارجي 8 كل ذلك من وجهة نظار العامل الفرد * ونقطة التعادل 3 






مرتقع 
15 
ك١‏ 
١‏ 14 
انه 5 
ا 3 
١ :‏ 0 

50 0 ٠ 3 

مصّارانكياو 


ل و :1ع تطلفة الله مقارن بالثواية بالتسية لعل از تا عن 11 صن 214 


التكلفة والتواب عى النقطة التى تتساوى فيها التكلفة مع العائد لستوئه 
معين من الآداء . كما توضح النفطة :ب .فى الشكل ٠ )١(‏ ويتلب أن 
يكون إذاء ؛لعامل قرئّبا من نقطة التعادل ولكن منخفضا عنها + وذلك لأن 
العامل لايحاول عادة أن كون دقيةا الى الح الذى يعظم فيه العلاقة بين 
التكلفة والعائكد » ولكنه يحاول ابحاد علاقة مرضية يكون فيها العائد 
سا الجكلية دمو يغلت أن بقع" الأقا تعقدة انعط كلع ا اا 
ويلاحظ فى الشكل أن التكلفة ترتفم ارثفاعا حادا قرب أعلى مستوى 
للأداء ليمثل الصعوية الاضافية النى يتطلبها الجهد والتركيز المرنفعان * 
وبالطيع » فان لكل فرد خطه الذى يختلف عن خطوط الآخرين * وقد 
بثل للكائد بخط مستقيم يمسبه ذلك الذى ينتج عن اتباع نظام الدفع 
بالقطعة . ولكن فى معظم الحالات ٠‏ سنس الخط فقط فى خطوات بعد 
قدر معن من عدوث تنحسن فى الأداء ٠‏ فاذا أمكن رقع خط العائد بقدر 
أكثر حدة عن طر يق عائد كير , فان نقطة التعادل سوف تكون عند 
مستوى أعلى من الأداء * ويزداد الأمر تعقيدا نظرا إؤن الأحور والأنواع 
الآخرى من العائد يحددها القائون والنظم فى معظم الحالات ٠‏ 
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نظم الحوافز الاقتصادية : يشكك البعض أحيانا فى حكمة نظم 
الحوافز » ويلاحظون آنه فى بعض المنظمات ٠‏ قد ,يتطور الموقف بحيث يكون 
المرتب النابيت هو الذى يستحق فى بداية كل شه دون عمل »2 
أما الحافز فهو وا يستحق نتيجة العمل + بل ان غلاة المتشككين قد 
.يلاحنلون أن الموقف فى بعض المنظمات قد يتطور الى الأسوأ ,» قيصبح 
كل دن المرتب والحافز مستحقين دون عمل ! ومن المحقق أن مثل هذه 
المواقف قد تنشد نتيجة تشابك عدد كبير من العوامل منها ما يؤدى الى 
تعطل الانتاج مثل انقطاع الكهر باء آو نقص المواد الخام » ومنها ما يؤدى 
الى نقصس توحد العاملين مع المنظمة رعدم المشاركة فى تحديد أهدافها , 
وعدم رجود معا بير ذائية تخلق اطارا مرجعيا يتفق والصالح العام 1 
كما أنه قد يكون نتيجة لنمط معينل من البناء أو التنظيم بما فى ذلك 
النمط القيادى ٠‏ الا أن ذلك على كل حال يعزز الرأى القائل بضرورة 
وضع نظام لل<وافز يكفل تحقيق القدر اللازم من التوازن بين الحوافن 
المرتبطة بحاجات الأمن والأمان و-اجات الانجاز 2 وهى التى تعبر عن 
حاجة العامل الل, العمل المثمر والأداء الملموس والابتكار وتحقيق الذات 
عن هذا الطريق فى محيط الجماعة (*) ٠‏ 


رالعلاقة ببن نظم الحوافن وااسنوك التنظيمى علاقة هامة ومعقدة ٠»‏ 
وهناك عدد متنوع من هذه النظم لكل منها مزاياها وعيوبها » فقد تشمل 
انتاج العامل أو أرباح الشركة أو الوحدات المصدرة أو نسبة تكلفة العمل 
الى المبيعان ٠‏ وقد يكون الدفم ساجلا أو آجلا كما هو فى نظم المساركة 
فى أرباح والمعاشيات »2 والحافز خارج عن الشخص , أما الدافع فهو باعت 
داخلى » ولذلك فقد يكون من الأدق «لقول بأن الادارة « تحفن « العاملين , 
بدلا من القول بأنها « تدفعهم » ٠‏ ويختلف استخدام الحوافز باختلاف 
ظروف الصمناعة أو المهنة ٠‏ فمثلا ٠‏ قد نس تخدم « العمولة » حانزا 
للمبيعات » أو قد تنستخدم حوافز آخرى مثل تملك أسهم فى الشركة 
أو المساركة فى الأرياح . 

نظم الحوافز التى ترتيظ بالآداء ‏ ومنها )١(‏ مقدار الانتاج 
( هنل دفع عمولة بالقطعة ) 2 (؟) نرعية الانتاج ( عمولة فقط على القطع 
التى تستوفى شروط جودة الانتاج : أو المبيعات الخالية من الديون ) 2 
(؟) النجاح فى تحقيق الأصداف ( مثلا علاوة فقط على بيع مالايقل عن 
١65‏ سيارة فى الشهر مثلا ) » (5) مغدار الربح ( المشاركة فى الأرياح ) . 





(7) تجيب اسسكندر ابراعيم : الموافن فى المجتمع الاشتراكى ٠‏ من الاأوراق القئية 
للمعبد القرمى للادارة العليا , ٠ ١958‏ 
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ره) كفاءة النكلفة ( المشاركة فى الانقاج ) ٠‏ ومهما كان نوع نظام 
الحوافز » فأن هدفه هو ريط جزء مما بحصل عليه العامل بمقياس لأآدائه 
أو لأداء المنظمة ٠‏ وترجع أهمية ال<وافز الى أنها تزيد من توقع أن الآداء 
سوف يتيعه الثواب ٠‏ فاذا افترضنا أن المال له مكافيء للموظف , فان 
زيادة التوقع تزيد من الدافعية ٠‏ ويكون توقع الثواب أمرا مؤكدا اذا 
اتبع نظام العمولة أو القطعة , الا أن. بعض عوامل أخرى يمكن أن تدخل 
بعض عناصر عده الثقة كأن تؤدى زيادة الدخل الى انتقال الفرد الى شر بحة 
ضريبية أعلى أو الى زيادة نسبة اسهاسه فى المعاش . الخ ٠٠‏ بينما تؤدى 
النظم الأخرى مثل المشاركة فى الانتاج الى زيادة أقل فى التوقم »2 رغم 
أنها لا زالت تزيدها الى حد ما ٠‏ وكذلك تؤدى الحوافز الى تحقيق العدالة 
فى اطار نظرية العدالة ٠‏ فمن ينتج أكثر ٠‏ يثاب بقدر أكبر ٠‏ وكذلك 
تسهم فى تعديل السلوك عن طريق دعم الحافز للسلوك المرغوب دعما 
ايجابيا » وبعض أنواع الحوافز مثل عمولة المبيعات . تدفم بصورة 
عاجلة ومتكررة وهو اسلوب يتفق مع فلسفة تعديل السلوك ٠‏ وكذلك 
يغلب أن ينظر العاماون الى نظلم الحوافز بوصغها نظما موضوعية على 
عكس نظرتهم الى تقويم الأداء من قبل الرئيس ٠‏ 


المشاركة فى الأرباح : لها صور عديدة ٠‏ ولكنا نقصر المناقكشة على 
مشاركة العاملين فى الأرباح بعد خصم كل التكاليف يما فيها الأجور 
وضرائب الدخل ٠‏ الخ ٠‏ فهى ليست بديلا عن الأجور » كما نستبعد فى 
هذه المناقشة نفلم الحوافز التى ترتبط ارتباطا مباشرا بالانتاج ٠٠‏ وقد 
بدأ هذا النظام فى الصناءة فى بداية الثورة الصناعية , ولكنه لم يصادف 
نجاحا . ثم عاد الى الانتضار فى فترة التضخم بعد الحرب العالمية الثانية٠‏ 
ويهدف هذا النظام الى ثنمية الاهتمام والتعاون المتبادلين ين العاملين 
والادارة وأصحاب الأعمال ٠‏ واذا كانت معظم نظم الأحور وكذلك نظم 
الحوافز المبنية على الأداء » تقوم على أساس اعتبار الفروق الفردية ٠‏ فان 
نظم المشاركة فى الأرباح تقوم على أساس الاهتمامات والمصالح المتبادلة » 
مما يقوى الدافعبة ويشسيم روح الفريق 2 ويغلب أن تكون أكثر فعالية 
بعامة فى المنظمات سريعة التمى والتى تحقق مكاسب تسمح بالمشاركة 
فيها ٠‏ ولكن فائدتها تقل فى المنظمات المستقرة التى تحقق مكاسب 
ضئيلة وتواجه منافسة قوبية ٠‏ كما أن هذا النظام أكثر قابلية للتطبيق 
بالنسبة للمديرين والمهنيين في المستويات الادارية العليا , لآن قراراتهم 
غلب أن يكون لها تأثير هام فى أرباح المنظمة , فيزيد ذلك من توقع 
عائد نتيجة بذل الجهد ٠‏ أما من يشغلون مراكز ادارية دنيا » فائهسم 
بجدون صعوية فيى, الربط بين جهودهم المتناثرة وتحقيق ربحية للمنظمة ٠‏ 


5 





وبوجه العادلون الى نظام المشاركة فى الأرباح آوجه نقد يمكن تلخيصها 
فيما يلى : )١(‏ لايرتيط النظام مباشرة بجهد العاملين 2 فقد يعملون 
بجد دون أن يزيد دخلهم لعدم تحقيق أرباح لأسباب خارجة عن ارادتهم , 
وبالتالى ينخفض توقم أن يؤدى الأداء الى عائد ,. (5) طول المدة التى 
يتعين فيها الانتظار للحصول على ثواب بعد الأآداء ٠‏ (؟) ضآلة الأرياح 
أو اتعدامها أحيانا 2 (5) التغير الدائم فى دخل العامل ء والذى يفضل 
عليه عادة الحصول على دخل أقل تغيرا 2 ولذلك يتعين العمل على أن 
يفهم العاملون كيف يعمل نظام المشاركة فى الأرباح » ولآن يحسوا يأنه 
نظام عادل اذا آريد أن يكون له فعالية فى الانتاج / وقد تميل النقايات 
الى عدم تشجيع نظام المشاركة فى الأرباح لأن امكانيات سيطر نها عليه 
تكون عادة محدودة ٠‏ ولزيادة احتمال أن يضعف هذا النظام الولاء 
والارتئاط بالنقابة » فضلا عن أن الربح يختلف من متنظمة لأخرى » مما قد 
يتعارض مع محاولات النقابات توحيد نظم الحوافز * ورغم ما سيق 2 
فانه لا يحب أن يكون هناك تعارض بين نظام المشاركة فى الأرباح ودور 
النقابات فى رعاية مصالح أعضائها ٠‏ 


المساركة فى الانتاج : ومن نماذجها المعروفة خطة سكانلون والتى 
صممها جوزيف ن سكائلون فى شركة سغيرة للصلب عام ١9158‏ وطبقتها 
شركات أخرى عديدة ٠‏ وبمقتضى هذه الخطة » تدفم للعاملين نسبة مقايبل 
التحسينات فى تكلقة العمالة والتى تتفوق علل التكاليف العادية ٠‏ 
ويذكر دافيز ( "١‏ , ص 5: ) أله الى أساس التحليل والخبرة » تحدد 
تكاليف العمالة على أساس نسبة معيارية تبلغ ؟5/ مثلا من ثمن المنتج 
الكلى أو قيمة'المبيعات الكلية للانتاج , فاذا نج العاملون فى خفض. هذه 
النسبة عن. طريق زيادة الانتاج أو المبيعات , فان نسبة من الوفر توذزع 
على العاملن 2 وهى نكون عادة حسب المكسب الحقيقى الذى أنجزه 
العامل الفرد خلال الفترة المعنية ٠‏ رعى تدفم على أساس شهرى أو ريم 
سنوى بصِرف النظر عن مكسب أو خسارة المنظمة : ويضرب دافيز 
لتوضيح كيف يعمل هذا النظام النالى التالى : اذا كانت قيمة المبيعات 
فى شهر +*٠*٠رء٠٠هر١١‏ دولار , وآمكن زيادة المخزون بمقدار -٠ءر١٠٠٠؟‏ 
دولار » فان قيمة مبيعات الانتاج تصبح ٠+٠*ر١٠6ر١١‏ دولار ٠‏ واذا قدر 
أن التكلفة العادية ( المعيارية ) العمالة نسيتها ؟5/ز من قيمة مبيعات 
الانتاج , فانها تعادل ٠٠٠رةهكر؛ ٠‏ قاذا كان المدفوع فعلا للعاملين هو 
٠٠ر96٠رة‏ دولار 2 فتكون الزيادة فى الانتاج والتتى يشارك فيها 
العاملون هى الفرق أى ٠٠٠ر5؟59‏ دولار.. وتكون نسسبة الزيادة الى مجموع 
الملافوع للعاملين ( المعيارى ) 35ر38 توزع على العاملين كل بنسية 
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أجره الفعلى ٠‏ وتهتم خطة سكائلون بالسلوك التنظيمى قدر اهتمامها 
بالآجور والحوافز » فهى تهدق الى خلق مشساركة نشطة تعاونية بين 
العاملين والادارة بقصد خفض تكلفة العمالة 2 وهى تشجم العأملين على 
التقدم باقتراحاتهم والعمل كفريق وتحسين الاتصال وتنمية العاملين 
والنظر الى المنظمة بوصفها كلا » وليس هن منظور العمل الذى يقوم به 
العامل الفرد فقط ٠‏ ويتوقف الكتير فى نجاح خطة سكانلون على اتجاهات 
الادارة وتقبلها لاشراك العاملين فى الوفر المتحقق وفى اتخاذ القرار ٠‏ 
وهى تصلح فى المجالات التى يمكن فييا حساب التكاليف بسهولة » 
كما يتوقف على الطراز الاشرافى والتنظيم الاجتماعى لجماعة العمل 
والاتصال وتحمل النقد وتيسير التفاعل , وهو ما قد لا يكون من اليسير 
توافره فى المنظمات الكبيرة ٠‏ 

الآجور بوصفها حوافز : تقدم الآجور .بوصفها حوافز مالا أكبر 
للانتاج الأكبر . وهى تستخدم لأنها تزيد فى الانتاجية » وبالتا تنقص 
9 تكلفة وحدة العمالة » وذلك بشرط توفر الظروف لزيادة توقع أن 
العائد سوف لنبع حتما الآداء , وذلك يتطلب ددوره أن كون تلام 
الحوافز بسيطا وواضحا الى الحد الذى يستطيع معه كل عامل تقدير 
العائد 36 

ويلاحظ ١ن‏ دور الحوافز بعامة لايقتصر على العائد المادى 2 يل 
يمتد الى العائد السيكولوجى المتمثل فى الشعور بالرضا لاتمام عمل 
جيد وتحسين صورة الذات نتيجة الشعور بالكفاءة والشعور بالاسهام 
فى تلبية حاجات اجتماعية والعمل فى قريق متماسك ٠‏ الا أن تطبيق 
نظم الحوافن تؤاجهه صعوبات منها , )١(‏ صعوية تحديد معدل الانتاج 
المعيارى للعمل المعين » والذى بمثل انناجا معتدلا عادلا لعمل يوم ٠‏ 
ويتحدد هذا المعدل عن طريق دراسة الوقت + أى الوقت الذى يستغرقه 
أداء كل عنصر من عناصر العمل فى ظروف معيارية نسبيا ٠‏ ورغم أنه 
سدو أن دراسة الوقت موضوعية ماما , الا أنه قد تتدخل فيها عناصر 
ذاتية ٠‏ فقد يتعمد العاملون الذين تتم ملاحظتهم التباطؤٌ , والقيسام 
بحركات اضافية » ولذلك فقد يكون من الضرورى الاستعانة بالتقديرات 
الجماعية وغيرها لتوفير الموضوعية قدر الامكان 2 (؟) يغلب ان يسبب 
تطبيق نظم الحوافز المتاعب للمشرفين » اذ يتطلب أعمالا ورقية كثيرة 
وفهما للنظام لشرحه للعاملين 2 ومعالحة لما يتسيب عنة من مشكلات مع 
العاملين وممثلى النقابة ومشكلات فى الملاقات مع القائمين بتحديد معدل 
الانتاج المعيارى 2 () أحيانا تدخل تحسيتات فى طرق الانتاج تجعل 
أداء العمل أكثر سيولة وأقصر وقتا » فيستطيع العامل أن بحقى المعدل 


نتن 





فى زمن أقل وبجه_د أقفل » ناذا ما تنبهت الادارة الى ذلك وأعادت 
حساباتها , بدأ العاملون فى الشكوى , (4) قد يتسبب تطبيق نظام 
الحوافز فى فيام توتر فى العلاقات بين الجماعات التى يطبق فيها وتلك 
التى تتبع متلا نظام الجر بالساعة ٠‏ فاذا عملت الجماعتان فى ورديتين 
نتبع الواحدة منهما الآخرى » فقد تشعر الفئة الثانية بالغين لأنها تحصل 
على عائد مالى أقل ٠‏ وكذلك اذا زاد انتاج الجماعة من الفئة الأولى , 
فانه يتعين على الجماعة الثانية العمل بمعدل أسرع تلافيا لحدوث عنق 
زجاجة فى الانتاج وفى المقابل , قانه إذا سيقت الجماعة الثانية فى 
نسلسل العمل الجماعة الأولى ٠‏ أمكمها التباطؤ فى العمل دون أن يقل 
دخل أفرادها , بعكس الجماعة الثانية التى يقل دخل أفرادها لقلة العمل 
المتاح ٠‏ وكذلك يقل تدفق العمل أجماعة الحواقز اذا تغبب أحد عمال 
جماعة الأجر بالساعة ٠‏ ولذلك فانه من الأفضل عدم الريط بين الجماعتين 
فى تسلسل انتاجى متكامل ٠‏ الا أنه قد تنشأ أيضا مشكلات اذا اتبعت 
الورديتان نفس نظام الحوافز . كأن يترك عامل من الوردية الأولى آلة 
معطلة » أو يقوم بالعمل الأسهل تاركا الأصعب للوردية التالية , الخ ٠‏ 
وقد يؤدى عدم الثقة فى تقديم العائد العادل الى اتفاق العاملين من خلال 
الجماعات غير الرسمية على الحد سن الانتاج يقصد حماية مصالح الجماعة*٠‏ 
وقد يؤدى اتباع نظم بعينها الى اخفاء الانناج حتى الوقت المناسب 
أو قد بعمل العاملون للتوصل الى الحد الذى يسمح بالحصول على الحافن 
ألم يتباطأون بعد ذلك ٠‏ 


تقييم الوظيفة : 

وهو احراء نظامى لتحديد القميمة النسبية للوظيفة بهدف ترشييد 
الطريقة التى تقسم بها الأجور المالية بين العامل ويقصد الحصول على 
تقبل هذه الطربقة ٠‏ وهى توفر العدالة داخل المنظمة عن طريق ترتيب 
داخلى لقيم الوظائف ٠٠‏ ويتم التقييم باتباع اجراءات تعنبر أحيانا أنها 
موضوعية ٠‏ ولكن العاملين يحتجون أحيانا بأنه من الممكن أن يخطىء 
القائمون بالتقييم » قد ينظرون الى اجراءات التقييم المعقدة بوصفها حيلا 
لنغطية جوانب النقص أو لتبرير وجهات نظر ومصالح معينة ٠‏ وقد 
يشاوت التقييم الرسمى الذى تقوم به المنظية عن التقييم غير الرسمى 
الذى يقوم به العاملون ٠‏ ومن الضرورى العمل على تبسيط اجراءات 
النقييم والمحافظة على موضوعيتها قدر الامكان وشرحها للعاملين وللقيادات 
النقابية وتوفير الفرص لبناء الثقة بالقائمين بالتقييم ٠‏ وقد يغير ترتيب 
الوظيفة دن نمط الترقية » مما تتسيب عنه مشاكل انسانية تؤثر فى 
تطلعات الموظف ٠‏ وقد يغير تقبيم الوظيفة من لقبها مما يثير ضيق 


مدان 





الموظف ٠‏ ولذلك فاته من الضرورى العبلم على تلافى الآثار الاجتماعية 
والنفسية السيئة التى يمكن أن تنترتب على هذه العملية التى يتعيل القيام 
بها بصورة دورية نظرا للنغير المستدر فى طبيعة الوظائف يمرور الزمن 
مراعاة الجوانب الانسانية يقدر مراعاة الجوانب الفنية ٠‏ 
تقويم أداء العادلين : وهو أهر ضرورى للاستخدام الأمشل للموارد 
البشرية فى بيئة دينامية , وهو يقدم المعلومات للعاملين عن مدى تقدمهم 
فئن العمل . والأساس لكافآاتهم . زرءمل على الاحتفاظ بعلافات عادلة 
داخل جماعات العمل فضلا عن اسهاسه فى تنمية العاملين وتحقيق مبدأ 
العدالة » وقد يكون رويرت أوين هو أول من استحدم نظاما للتقويم فى 
مصانعه لغزل القطن فى سكوتلانده عام ١٠8١اء‏ وكان يستخدم كراسات 
تسجل فيها التقارير اليومية عن العامل » ومكعبات تلون جوانبها يألوان 
مختلفة يمثل كل لون منها تقويما العامل يتراوح من ضعيف الى جيد » 
وكانت نعرض المكعبات فى مكان عمل كل عامل ٠‏ وقد قرر أوين أنه كان 
لهذا النظام تأثيره فى تحسين سلوك العامل ( "5 , ص 215 ) ٠‏ وبيئما 
كانت تؤكد فلسفة التقويم فى الماضى على سمات العاهمل وعيوبه وقدراتة » 
فان الفلسفة الحديئة تؤكد على الاداء فى الحاضر وعلى الأهداف فى 
المستقبل ٠‏ كما تؤكد على مشاركة العاملين في تحديد الأهداف مع الر ئيس 
أو المشرف ٠‏ ويفترض فى هذه الآسس أن الئاس يعملون بحد واجتهاد 
اذا اتيحت لهم فرص المشاركة فى تحديد الأهداف واذا هيأت لهم الادارة 
البيئة الملائلمة ٠‏ وتتمثل هذه الأسس فى نموذج الادارة بالأهداف 
(الفصل رقم ٠ ) #١‏ وتصلح الادارة بالأهداف أكثر ما تصسلح 
للاداريين والمهنيين والعاملين فى المبيعات أو مع من يغلب أن يعيلوا 
فى اسستقلالبية نسبية ٠‏ فالعاملون فى المبيعات هثلا قد يتغيبون عن 
مقر عملهم لمدت طويلة يعمنون خلالها مستقلين » ومن ثم فان الدافعية 
تكون داخلية بقدر أكبر من الأهمية ٠‏ وتمتاز الادارة بالأهداف بأنها 
تستعين بمحكات موضوعية لقباس الأداء مثل مقدار المبيعات ونوعياتها 
رحجم الطلب على السلعة وعدد الشكاوى * ولكن الادارة بالأعداف أقل 
صلاحية للتطبيق فى الأعمال الروتينية مثل العمل فى خط انتاج وفى 
الأعمال التى يغلب فيها الاستعانة بالمتاهج التقليدية فى تقويم الآداء ٠‏ 
وتفيد المقابلة التقويمية سواء كانت فى اطار الادارة بالآهداف 
أو فى اطار تقليدى ٠‏ فى تعريف الدير بالعاملين وبالفروق الفردية دنهم 
وضرورة التعامل معهم على هذا الآساس ٠‏ ويخطىء القائم بالمقابلة اذا هو 
ركز على قائية أخطاء العامل ٠‏ فذلك يشيعر العامل بالاحباط ويلجثته إلى 
الدفاغ ٠‏ ومن الأفضل مناقشرة نقاط الضعف فى اطار خطة لتنمية 
العامل بقصد زبادة قدرته على انجاز الأهداف ٠»‏ 


ها 


انا 





ويدور الجدل حول أفضلبة كل من الأقدمية والأداء بوصقهما محكا 
لزيادة الأجور ٠‏ ولكل منهما مزاياه ومساوئه ٠‏ فينظر العاملون الى 
الأقدمية بوصفها آمرا تترتب عليه حقوق مكتسية فى الترقيات والعلاوات, 
وهى تثير مشاكل للادارة أقل نسبيا ما يثيره معيار الأداء » وهى لا تعتمد 
على العلاقات أو الأمزجة الشخصية أو الضغوط ٠»‏ كما أنها أسهل فى 
التطبيق وتوفر قدرا من الحماية للمنتجين الهامشيينف ٠‏ الا أنه يعيبها 
أنها لا تشجم على تحسين الانتاجية والابتكار , وأنها تقيد العامل فى 
اسارها ,. لأآنه لو ثرك العمل فى المنظمة فقد يفقد أقدميته ٠‏ آها معيار 
الآداء » فانه المفضل بالطبع من قيل الادارة وبخاصة فى الأعمال المهنية 
والادارية التى يعتمد الانتاج فيها على الدافعية ٠‏ وهو محك يحترم الفروق 
الفردية » ويزداد استخدامه بعامة فى المستويات الأعلى ٠‏ كما نفضله 
الأصغر سنا واألآكتر تعليما ٠‏ وتجمم بعض النظم بين المعيارين بنسبء 
تختلف حسب طبيعة القوى العاماة ( هل يغلب على العاملين أن يكونوا 
من.كبار السن أو من ذوى المهارآت المنخفضة ؟ ) , ونوع العمل ( هل 
يتطلب تعليما ومبادرة ؟ ) والبنية التنظيمية ( هل تنمو المنظمة بمعدل. 
سريع يتطلب مرونة وتركيزا على الأداء ؟ ) ٠‏ فمثلا » قد تكون الأقدمية 
هى المحك نى النصف الأدنى من" المسنويات الادارية 2 بينما يستخدم 
محك الأداء فى النصف الأعلى ٠‏ 


'والللاصة , يتطلب النظام الكامل للثواب عدة أنواع من نظم 
الأجور والحوافز © فترتيب الوظائف يقيم الوظيفة أو يقدرها بالنسبة 
للوظائف الأخرى وتبعا لمستوى المسثولية , وتقويم الآداء يقدر العاملين 
م خيث أدائهم وبالتالى الحوافز التى يحصلون عليها فوق أجورهم . 
ونوزيع. الأدباح يقدر المنظمة من حيث أدائها الاقتصادى بعامة كما يقدر 
العاملين توصفهم شركاء فيها ٠‏ وتعمل هذه النظم الثلائة معا لتشكلن 
برنامجا كاملا للأجور والحوافز ٠‏ بمكن أن يسهم كل منها بشىء فى 
تحقيق واب اقتصادى للعامل 2 كما أن كلا منها يكمل الآخرين لأنها 
تعكس عوامل قى موقف الى فالمرتب الأساسى بشكل دافعا للارتقاء الى 
مستويات أعلى هن حيث المهارة والسئولية ٠‏ ويشكل الدفم عن الأداء 
حافزا لتحسيته » وتسكل المتساركة فى الأرباح دافعا للعمل برح الفريق 
لتحسين أآداء المنظمة ٠‏ أما النظم الأخرى مثل محك الأقدمية فانها تكافىء 
العامل على خدمة طويلة ونشجعه على البقاء فى عمله وكذلك يدفم للعامل 
اذا طلب متك العمل أيام الاجازات آو فى نوبات ليلية أو فى ظروفه 
سيئة ٠‏ ويشسل البرنامج الكامل كذلك عوامل أخرى تسقق أهدافا 
اجتماعية دل علاوات الأقدمية والترقيات ٠‏ الخ ٠‏ وتقدم بعض المنظمات 


ونين 





ما يسمى يبر نامج 0 الكافتيريا « ثى المزايا 7 أو النظام المتغير فى المزايا 8 
لأن الفرصة تتاح فيه أمام العامل للاختيار من بيل برامج عديدة ء فقد 
يفضل موظف صغير مثلا نظاما للتأمين الطبى بيئما يفضل موظف أكبر 
سنا نظاما للمعاشات 2 وهكذا ٠‏ وعبلى كل حال قان البرنامج الكامل 
يهتم بتحقيق توازن بين الاعتبارات الاقتصادية والاجتماعية 
والسيكولوجية ٠‏ وأخيرا , فانه فى نقويم أداء الادارة » يتعين دائما اعتبار 
العوامل البيقية » فى المجتمع المعين ٠‏ والتى قد تكون ميسرة أو معوقة () 


أسس التعلم فى التدريب المهنى والاشرافى : يندر أن نجد اليوم 
من يتساءل عن جدوى التدريب المهنى وضرورته لرفع الكفاية الانتاجية , 
وان كنا نحد من بتساءل عن قيبة العانّد على الاستثمار فى التدريب 
فى ضوء تكلفته ٠‏ ويشير عدد من الدراسات الى أن التدريب المهنى 
المخطط نحت اشراف يحقق عددا من النتائج تشمل فيما تشمل : تنمية 
المهلارات الخاصة الضرورية لمعمل المعين 2 انخفاض الوقت اللازم لأداء 
العمل المعين وما يترتب عليه من وفر , تجاوز المستوى الانتاجى النمطى , 
الاقلال من كمية التلف , الاقلال من عدد الحوادث , واتخفاض التغيب 
ومعدل دوران العمالة » الخ ٠‏ ومن المحتمل أن الكثير من هذه النتائج 
ترجع على الأقل جزئيا الى الأخذ بأسس التعلم » ومنها : تقوية الدافع 
الى التعلم » وتكرار الريط بين المنبه والاستجابة , وتوزيع التكرار على 
فترات مناسبة ٠‏ وتعلم الخبرة فى كليتها بدلا من تجزئتها ٠‏ والممارسة 
بدلا من الاكتفاء بالاستماع أى الرؤية ,2 وأفضلية استخدام المكافأة على 
العقاب وترجيحها للسلوك المطلوب , والتركيز على السلوك الصحيح 
بدلا من السلوك الخطأ , ومعرفة المتعلم بدرجة تقدمه والعوامل المرتبطة 
بها وذلك عن طريق توضيح علاقات: السبب والنتيجة » والاستعانة بأكثر 
من حاسة واحدة فى التعلم . ودراسة الفروق الفردية لاكتشاف أفضل 
سرعة فى التعلم بالنسية لشخص معين ,2 وأفضلية التعلم على أساس 
الفهم بدلا من التعلم على أساس التقليد أو اللمفظ وبخاصة فى مواجهة 
المواقف الجديدة ٠‏ وتوضح دراسات كثيرة أن اكتساب المهارات عن طريق 
التدريب المهنى بتأثن بالجوانئب النفسية ب الاجتماعية الى الحد الذى 
قد تعوق أو تيسر فيه عملية التدريب ٠‏ ولكى بحقق التدريب أهدافه 
يتعين مراعاة عدد من العوامل الهيامة يمكن أن نلخصها فيما يلى : 


(إ) انظر ؛ رفاعى محمد رفاعى ٠‏ « أثر المعوقات الييثية على أداء الادارة فى القطاع 
العام » ٠‏ رسالة قدمت الى بجامعة القاهرة للصول عل درحة الدكتوراة ٠‏ 


ان 





١ (‏ ) التعرف على الحاجات التدريبية التى تشكل الأهداف المعينة 
للتدر دب م ١1؟:)‏ التعرف على المهارات والمعلومات المبسورة التى تحدد 
دادة التدريب , ( ” ) التعرف على الخيرات. التعليمية ونوادى النشاط 
والمصادر المختلفة التى تحدد الطرق التى تختار للتدريب * ( 2 ) التعرف. 
على أساليب تقويم التدريب حتى يمكن القيام بمراجعة مستمرة ممنظمة 
للبرنامج فى تقدمه ٠‏ ويمكن التعرف على هذه العناصر السابعة عن 
طريق توحيه استبيانات واجراء مقابلات مع الرؤساء والمشر فين والعمال ,2 
يطلب متهم فيها «ثلا » ذكر الجوانب التى يقدرون أنها كانت أكبر أثرا 
فق تقدمهم ٠‏ ونوع التعليم أو التدريب الفعال فى نظر هم « الخ ٠‏ ذفى 
الكثير من الحالات ٠‏ قد يعجز المتعلمون آنفسسهم عن ادراك حاجتهم الى 
التدريب / أى بترددون قى الاعتراف يها ٠‏ ولذلك يكون من المفيد جدا 
سؤال الأفراد فى مختلف المواقع والمستويات الفنية والادارية , كما 
يفيه أيضا أن يعهد بأمر التدريب الى لجنة من العمال والمشرفين والمنيين , 
يقومون بتحديد حاجاتهم وأهدافهم ٠‏ ومثل هذه اللجان تسفر عاليا عن 
أفكار رخطط مبتكرة ٠‏ كما أنها تزيد فى ادراك العمال لتعقد مشكلات 
التدريب ٠‏ 


وقد ناقشينا فى فصبل سسابق الطرق المختلفة للتدريب ومنها الطرق. 
التقليدية مثل المحاضرة والمناقشة والندوة » ودراسة الخالة , الخ ٠‏ 
وكلها مفيدة فى قهم السلوك » وهى اذا توفرت لها الظروف والشروط 
المطلوبة بمكن أن يكون لها تأثيرها فى تغيير الاتجاهات وتحسين الأداء ٠‏ 
ومن طرق التدريب أيضا « نمذجة السلوك » وهو نوع من التعليم عن 
طريق عرض نماذج فعلية لطرق معالجة المشكلات السلوكية التى يغلب 
مواجهتها فى العمل , ويشيع استخدامها فى تدريب المقرفين بخاصة ٠‏ 
ومن أمقلة هذه المشكلات : كيف نحسين من أداء عامل ؟ كيف نتعامل, 
مع عامل يتأخر عن ٠واعيد‏ المضور ؟ كيف نظهر التقدير لأداء ممتاز ؟ 
الخ ٠-٠‏ ويفيد استخدام أشرطة الفيديو فى زيادة فعالية الطريقة ٠‏ 
وتمبثاز « نمذجة السلوك » يأنها تبد] يتعليع السلوك أولا ٠‏ على أساس, 
أن ملاحظة وتعلم السلوك يؤديان الى أن يلنبس المتعلمون أن السلوك 
المتعلم يؤدى الى نتائج أحسن ٠‏ فتتغير اتجاهاتهم نحوها ويحاولون تعلم 
الأطر الأساسية التتى تفسر فعاليتها ٠‏ وهى على عكس النموذج التقليدى 
الذى يبدأ بعرض أطر ونظريات سلوكية يفترض أن معرفتها 'نسهم فى 
تغيير الاتجاهات » وبالتالى فى تغيير السلوك ٠‏ وقد أثبتت نمذجة 
السلوك نجاحها ٠»‏ كما أن الدارسين يقبلون عليها وبخاصة فى تدريب 
المشرفين وغيرهم ممن يكثر تعاملهم مع الناس ٠.‏ 


5 





الصحة النفسية والمشكلات الفنية فى العمل والادارة : 


تشير دراسات كثيرة أجريت فى الخارج الى أهمية توافق كن من 
العاهمل والمدير فى جماعة العمل وخارجها بالنسبة للكثير من المتغيرات 
اليامة مثل مستوى الانتاج والغياب واستهداف الحوادث . الخ ٠١‏ ومن 
المؤسف أنه لا تتوفر لدينا فى مجتمعنا العربى فى الوقت الحاضر 
احصائيات أو بيانات كافية فى هذا الموضوع ٠‏ وهذا النقص عو فى 
حد ذاته مؤشر على قلة الاهتمام بالصحة النفسية للعاقل وللمدير . وهو 
أمر قد يترتب عليه قدر كبير من الخسارة والضياع *) ٠‏ 


ويتعرض كل من العاملين والمديرين الى ضغوط على الانفعالات 
والعمليات. الفكربة ولطالة البدنية , وحين تشتد وطأة هذه الضغوط . 
ذانها يمكن أن تهدد قدرة الفرد على التعامل مع الميئة » وأن تؤثر سلبيا 
على الأداء فى العمل ٠‏ ومن الأعراض التى تظهر نتيجة لهذه الضغوط 
فقدان السيطرة على الأعصاب ٠‏ القلق , عدم التعاون ٠‏ الاسراف فى 
تعاطى الكحوليات والمخدرات , الخ ٠‏ وقد تنشأ هذه الظروف من أسباب 
أخرى ٠‏ ولكنها أعراض شائعة للضغوط النفس.ية ٠‏ وتؤدى هذه الالات 
أيضا الى اضطرابات جسمية فى محاولة من جانبب الجسم لممسايرة 
الضغوط ٠‏ ومن هذه الاضطرابات ما هو عارض مثل اضطراب موقت فى 
المعدة ومنها ما هو طويل المدى مثل قرحة المعدة ٠‏ كما يمكن أن تؤدى 
الضغوط النفسية لمدة طويلة الى اضطرابات فى القلبه والكليتين والأوعية 
الدموية وأجزاء أخرى من الجسم ٠‏ ولذلك . فانه من الهم العمل على 


(ا) هن المؤشرات الطيية اهتمام عدد هن الياحثين فى الحجتمع العربى بدراسة هذه 
المرضوعات ٠‏ انظر على سسييل المثال البحوث التالية المنشورة فى المجلد الثالثٍ عن كتاب : 
م قراءات فى علم النفس الاجتماعى فى الوطن العربى ٠‏ تحرير وتنسيق لويس كامل 
مليكه ١‏ القاعرة « الهيئة المصرية العامة للكتاب , 9لإ9ا ٠‏ 

الغامل المشكل والعامل- المستهدف للاسابة ٠‏ بحوث فرج عبد القادر طه ونجيبة 
احمد الخقرى ٠‏ 

قياس وتشخيعن الروح المعنية لدى العمال الصثاعيين ٠‏ هيئة البحث ؛ المركزن 

القومى للبحوث الاجتماعية والجنائية ٠‏ 

البناء السدسيوهمترى وبناء الاتصال والانتاجية 5 بحوث زيدان عبد الياقى 
ويوسيف حياميى ٠‏ 
انظر كذلك : 

ب فرج عبد القادر مله ٠‏ سيكو لوجية الشخصية المعرقة للانتاج » دراسة نظرية وميدانية 
فى التوافق المبنى والصحة النفسية ٠‏ القاهرة ٠‏ هكتبة الخانجى , ٠ ١98٠‏ 

ب محمود السيد أبو النيل ٠‏ علاقة الاضطرابات السيكوسوماتية بالتوافق المهنى فى 
الصناعة ٠‏ رسالة دكتوراة . كلية الآداب ,م جامعة عين شمس / ١91/5‏ - 
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على آن يكون الضغط النفسى فى مستوى يمكن الفرد من تحمله دون 
حدوث اضطرابات ٠‏ ويتراوح الضغط النفسى من حيث مدة استمراره 
من فترة قصيرة الى فترة طويلة ويتوقف ذلك على أسباب الضغط وعلى 
قوة الفرد على التخلص منه .2 وتشتد حدة المشكلات حينل تطول فترة 
الضغط لأن الجسم يصبح معوقا عن اعادة بناء نفسه لمسايرة الضغط ٠‏ 


والضواغطظف 81426886028 أى الظروف التى تسيب الضغط 
النفسى ٠‏ ويغلب أن تتجمع عدة ضواغط بطرق. مختلفة لتؤدى الى الضغط 
النفسى ٠‏ ويطلق على مستوى الضواغط التى يمكن أن يتحملها الفرد 
قبل شعوره بالضغط « عتبة الضغط » ٠‏ فبعض الناس تزعجه أقل 
التغييرات أو الطوارىء 2 بينما يتسم البعض الآخر بالثبات والهدوء 
وذلك على الأقل جزئيا . لثقتهم فى قدرتهم على مواجهة الأحدات ٠‏ 
وترتيط الاستجابة لمواقف الضغط بما إذا كان الشبخص ينتمى الى 
النوع ( 1 ) أم الى النوع (ب) كما سيق أن أوضحنا ٠‏ 


وفى دراسة للمعهد القومى للصحة العقلية يأمريكا 2 وجد أن 
الأسباب الرئيسية للضغوط بالنسية للعاملين تتنوع بالتسساوى بين 
العمل والبيئة ٠‏ ومن الأسياب التى ترتبط بالعمل , فقدان الوظيفة 
بسسيه الفصل منها أق يسيب المرض , زيادة حجم العمل ضغط 
المواعيد المحددة لانحازه 2 سوء نوعية. الاشراف 0 المناخ الذى تسم يعلام 
الشعور بالأمن » عدم توفر السنلطة للواجهة المسثوليات ٠»‏ غموض 
الدور ٠‏ التفاوت بين قيم المنظمة وقيم: العاملين » وقوع تغير كبير:'مثل 
فصل عدد كبير من العاملين ٠‏ أما الأسباب التى ترتيط بظروف خارج 
العمل من أهمها المالة الزواحية مثل الطلاق 8 طروف عائلية سيئة 
مثل ققدان ابن ء الخ ٠‏ والاحياط سببب من أسباب الضغط 'النفسى 
وينتج عن اعاقة الدافم بقصد منع الوصول الى هدف مرغوب 2 كأن 
يحاول الغفرد مثلا انهاء تقرير فى مدة محادة » ولكنه يعوق يفعل طروف 
غير متوقعة ٠‏ وق يشعر الفرد بالضيق وألم فى المعمدة 2 الخ ٠‏ وهو 
ميكانيزم دناعى بمثل محاولة لوقاية الذات من التأثيرات السيكولوجية 
لاعاقة الهدف ٠‏ وقد يطول الاحباط مثلا اذا ظل الفرد محروما من الترقية 
لمدة طويلة » مما قد يؤدى الى قيام اضطرابات انفعالية تؤثر فى فعاليته ٠‏ 
ومن أكثر الاستجابات شيوعا للاحباط : العدولن , ثم الانزواء والنكوص 
والتشيت والاضطرابات الدئية والأعداف. البديلة 0 


وفى دراسنة رائدة لهاليداى ٠‏ فى سكوتلتدا بين عمال مناجم 
الفحم , وجد آن الزيادة الكييرة فى العصاب وقى الاضطرايات 


لمانا 





السيكوسوماتية بين الحربين العالميتين الأولى والثانية ٠‏ ترجع الى 
اتغييرات التكنولوجية فى ظروف العمل بالمناجم ٠‏ والى انخفاض عام 
فى دستوى الروح المعنويه ٠‏ فغد ظل العمال لأعوام عديدة » يستخرجون 
الفحم بأيديهم ويسمعون صوت طبقات المنجم المنذرة بالخطر ٠‏ وفى 
مدى عشرين سنة , أدخلت فى المناجم الأساليب الميكانيكية الحديئة ٠‏ 
وقد أسفر تحليل أحلام العمال عن خوف كبير من العمل بالمئاجم نتيجه 
لآن العامل لم يعد يسمع الصوت المنذر , اذ يعلو عليه صوت الآلات ٠‏ 
وقد وجد هاليداى زيادة قدرها ؟5/ فى الاضطرايات السيكوسوماتية 
بين عمال المناجم عنها بين السكان بعامة ٠‏ وقد أوضحت بحوث كالين 
وماق سميث أن الاختلافات الكبيرة فى معدل المرض من قسم الى آخر 
كانت نتيجة ترتيطظ بشخصية المشرف أكثر مما ترتبط بأى عامل آخر 
ألا أنه من الناحية الأنخرى » وجد ماركو فى بحث له بين العمال فى 
انجلترا أن الرجال الأذكى ليسوا أعلى انتاجا ممن هم أقل منهم ذكاء ٠‏ 
كما آن آولئك الذين كان انتاجهم فى أقل مستوى لم يكونوا معتلين فى 
صحتهم النفسية أى العقلية 2 أى أن هذا البحث لم يؤيد الافتراض 
القائل بأن العمال المصابين بعجز سيكولوجى مثل العصاب يقل انتاجهم 
عن انتاج العأدل العادى ٠‏ وقد قامت شركات أهريكية كثيرة أثناء الحرب 
العالمية الثانية باسستخدام عمال يعانون من اضطرابات عصابية أو 
ذهانية ٠‏ ودن السذاحة بالطبع أن نفترض أن الاضطرابات النفسية 
تنشأ فقط من عدم الرضا بالمهنة ٠‏ فالاضطراب له أكثر من سيب ٠‏ 
ويمكن للضغوط النفسية أن تكون عونا أو معوقا للأداء فى العمل طيقًا 
لقداره ٠‏ فحين لا تكون هناك ضغوط ,2 تختفى التحديات فى العمل 
وينزع الأداء الى الانخفاض ٠‏ وبازدياد الضغط , يزداد الأداء لآن الضغط 
ساعد الشخص على استنفار العامليل على الاستجابة للتحدايات ٠‏ وفى 
النهاية » يصل الضغط الى مرحلة يكون فيها ه مسطحا » يتطابق تقريبا 
مع قدرة الشخص على الأداه ٠‏ وعند هذه النقطة » فان زيادة الضغط 
لن تحدث تحسنا فى الأداء ٠‏ أما اذا زاد الضغط بقدر كبير , قان الآداء 
يندهور ,2 ويفقد الشخص القدرة على اتخاذ القرارات ٠‏ فاذا ما وصل 
الضغط الى نقطة الانهيار » يصبم الآداء صفرا ء وينهار الشخص ويعجز 
عن العمل ٠‏ 


ولا بقتصر مصدر الاحباط على الادارة » بل قد يشمل زملاء العمل 
ومصادر التعويق فى العمل وظروف البيتة وآخيرا الذات ٠‏ فقد تكون 
الطموحات أعلى من القدرات ٠‏ وبالطبع لن يكون موضوع مصدرا 
للاحباط , الا اذا 'كان يمثل هدفا هاما للفرد ٠‏ ومن واجب الادارة العمل 
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قدر الامكان على ازالة مصادر الاحباط وتهيئة خدمات اخصائيين نفسيين 
لمساعدة العاملين فى مواجهة هذه المصادر ومشاعر الاحياط ٠‏ وقد وجد 
كمال عيد المحسن اليتا فى بحثه للدكتوراه والذى شمل 955 من 
المستويات الادارية العليا فى شركة كبرى من شركاته القطاع العام فى 
مصر ء ارتباطا نوعيا بين النمط الادارى ( طبقا للنموذج الشبكى فى 
الادارة ) والاضطرابات السيكوسوماتية فمثلا 2 كان النمطا 9 ١‏ 
( المهتم بالعمل ) آكثر الأنماط تعرضا لكل أنواع الاضطرايات 
السيكوسوماتية تقريبا » ويليه النمط ١‏ 545( امهتم بالعامل ) واإذدى 
اظهر تعرضا لمرض السكر واضطرابات الغدىد ٠‏ ويليه النمط الأبوى 
4+8 وقد تعرض لمرض السكر , ثم النمطا ه-ه الذى أظهر خوفا 
على الصحة مع وهن العزيمة والتوتر وافتقادا للمقومات الأساسية للمدير 
الناجح من نضج الشخصية واتخاذ القراراته المناسية وقيادة الآخرين ٠‏ 
أما النمط 9 1 ( المهتم اهتماما كاملا بالعمل والعامل ) فقد تميز 
صاحبه بالصحة الجيدة بدنيا ونفسيا وبيولوجيا وبالسعادة والنضج 
والاتزان وعدم التعرض للأمراض السيكوسومانية ٠‏ 


المشكلات الفنية 


دوران العمل والغياب : يتضح فى كثير من الفقرات السابقة » أن 
الغياب ودوران العمل تتحكم فيهما الى حد بعيد عوامل سيكوولوجية 
واجتماعية ٠‏ وفى نسية معينة من الحالات , يتحدد الغياب ودوران العمل 
بعوامل خارج نطاق العمل ثماما , مثل انتقال الأسرة من مكان لآخر ,2 
ومثل المرض ٠‏ والحوادث ٠‏ الخ الا أنه رغم ذلك . نجد آحيانا أنه حين 
تتساوى العوامل التى توش فى اتخاذ قرار بتغيير العمل , أى بالتغيب 
عنه » فان مكان الشخص فى الجماعة . ومشاعره نحو نفسه فى العمل , 
تكون عوامل محددة هامة ٠‏ 

وقد قام ويكرت )١١١(‏ يبحث بين عمال شركة بل للتليفون , 
فلم بجد فروقا بين العمال الذين يتركون العمل وآولتك الذين ييقون 
فيه فى المحكات الثلاثة التالية : ( 1 ) بيانات عن تاريخ الحياة 2 (ب) 
اختبارات الاستعدادات التى طبقت عليهم عند الحاقهم بالعمل » (ج) 
اختبارات للعصاب ٠‏ غير أنه وجد فروقا بين التوعين من الجماعات فى 
مقياس للروح المعنوية 2 وخاصة فيما يتصل بانغماس العامل فى اتخاذ 
القرارات المتعلقة بالعمل » وشعوره بالمساهية فى أعمال الشركة . 
ورضائه عن الاشراف ٠‏ وانشير هذه النتائج بصورة مبدثية الى أن ترك 
العمل , والغياب ميدانان هامان للبحث فى ثآثير بناء الجماعة على العمل٠‏ 
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وقد آأوضحت دراسة لمايو ( فى ١١5‏ , ص 85 ) فى أسباب ارتعاع تسيهة 
ترك العمل ( من 7١‏ الى 78١‏ ) بين عمال مصانع للطائرات فى جنوب 
كاليفورنيا ٠‏ أن الغياب وترك العمل يحدثان أساسا بين العمال الذين 
لم ينتموا الى فريق والذين فشلوا فى الانضمام الى أى جماعة يسبب 
شواذ شخصية , أو لأنه لم تتهيأ لهم الفرصة لذلك » وهذا عو الغالب ٠‏ 
وكان من نتيجة ذلك أنهم لم يشعرو! بالولاء للشركة , كما أنهم لم 
يهتموا باليقاء أو بالخروج منها ٠‏ وقد وجد فى نفس الشركة , أن انتاج 
أحد أقسامها يزيد بنسية ه58/م عن متوسط الانتاج فى الشركة ٠‏ 
ولوحظل أيضا أن عمال هذا القسم يفخرون بانتمائهم اليه » وأن الاثيراف 
الرسمى عليه قليل جدا من جانب الادارة ٠‏ كما كشف البحث أيضا أن 
كل عمل القسم كان موكولا لقائد من بين العمال » ليس له دور رسبمى 
مكلف به من قبل الشركة . وكان يركز كل جهوده حول الابقاء على 
تماسك الجماعة ٠‏ فكان يقدم كل عامل جديد للجماعة , ويلحقه بزميل 
يتوقع الانسجام بينهما » وكان يريه كل خطوات العمل حتى يلم بنظرة 
كلية عنه , ويعرف الغرض من الجزء الذى ينتجه » وكان يعالج كل 
شكايات العمال بنفسه ٠‏ 


حوادث العمل : ينزع المتحمسون الاختبارات الاستعدادات الخاصة 
الى تأكيد ما أسموه « استهداف الحوادث » 5 طم 2001 
رهم يعالجونه كما لو كان صفة كامنة فى الضحية , بصورة “قرب بجدا 
من الطريقة التى كانت سسمات القيادة تعالج بها قديما ٠‏ وقد قام 
باترسون ووريليت ( 1٠١‏ ) بسراسة تضمنت تحليلاا تفصيليا للعرامل 
الموقفية المتصلة بالحوادث فى محيط المناجم باسكوتلئدا ٠‏ وقد وجدا 
ارتباطا عاليا بين معدلى الحوادث فى منجمين درسأ دراسة تفصيلية ٠‏ 
رهما يريان أن هذا الارئباط 5 يمكن ارجاعه الى طروف ميكائيكية , 
حيث أنه كانت هناك فروق كبيرة بين المنجمين اللذين درسا تفصيليا 
( من حيث العمق وحالة السقف ٠‏ والمسانة تحت الأرض , الخ ٠١‏ ) 
كما أن معدل التقدم الميكانيكى كان يختلف من منجم لآخر اختلاقا كبيرا » 
بينما تساوى تقريبا الاهتمام بتطبيق قواعد الأمن ٠‏ والتأمين طبقا 
للقوانين ٠‏ وقد بدآ تجاربهما بافتراضي أن العامل المسبب , الطويل 
المدى صبو ضعف التماسك فى الجماعة سواء داخل المضنع أو خارحه ٠.‏ 
وقد اتخذا ‏ بناء عل هذا الافتراضص ‏ سلسلة من الخطوات هدقفت الى 
زيادة تماسك الجماعة العاملة ٠'‏ ومن ذلك , القيام برحلات »2 واقامة 
الحفلات 2 زعقد الاجتماعات دالشل مقر العمل 2 حيث يؤكد لفظيا 
ما نقتضيه طبيعة المعل من ثماسك وتثسائد , ولصق نشرات ثحوق 
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عبارات على الحوائط تؤكد هذا المعنى ٠‏ ولقد لصقت هذه النقضرات فى 
قسم آخر دون آن يؤكد معناها لفظيا فى اجتماعات عامة » فلم تسفر 
النتيجة عئنة ص ملحوظ فى الحوادث فى العام الأول * أما فى القسم 
التجريبى فقد نقصت الحوادث بما يعادل 255 من العدد الذى يمكن 
التنيؤ به من منحنيات الحوادث فى الماضى ٠‏ ورغم صلعوية ضبط 
المتغيرات فى مثل تلك التجارب الميدانية , الا أنها تظهر لنا مقدار 
ما يمكن تحقيقه من التحليل النظرى ٠‏ والعلاج العملى للحوادث اذا 
حاولنا فهمها على أساس سيكولوجى ‏ اجتماعى ٠‏ 


الروح اللعلوبكة 


قارن كاتزوهيمان ( الفصل ٠١‏ فى 55 ) بيل خمس ورش لبنياء 
السفن » اختلفت فى مستوى الروح المعنوية بها » كما اختلفت فى عدد 
كبير من المتغيراته مثل الظروف المعيشية والعلاقات. بين العمال والادارة . 
ومستوى الانتاج ء الخ ٠٠٠‏ وخشرجا بنتيحة مؤداها أن هناك علاقة سمبية 
دائرية بين الانتاج ومستوى الروح المعنوية ٠‏ فالانتاج المرتفع بيعمل على 
رفع الروح المعنوية , وهذه بدورها تؤدى الى زيادة فى الانتاج وهكذا ٠‏ 
وقد وجك أن مستوى الانتاج قى يكون مرتفعا رغم سبوء الظروف 
المعميشية ٠‏ اذا كان العمال .يشعرون بالفخر لنجاحهم فى الوصول الى 
مستوق عال فى الانتاج » واذا تحقق لهم كسب مناسب ٠‏ وقد تكورن 
الظروف المعيشية مناسية الا أن عدم استقرار الشركة على سياسة 
انتاجية ثابتة مثلا , قد يؤدى الى قلق وعدم شعور بالآمن بين العمال 
والخلاصة : أن مستةى الروح المعنوية هو محصلة وسيب لعن متشانك 
من العوامل الفيزيقية والسيكولوجية والاجتماعية , وخاصة ما يرتبط 
ارتباطا مباشرا بالعمل نفسه ٠‏ 


دور النامات النفسية إفى المنظمة فى مجال #الصحة النفسية : 
والخلاصة ٠‏ أن مسكلات المهبنة من المشكلات الخطرة التى تهدد توافق 
الفرد فى العصر الحاضر ٠‏ وهى تشسمل المناخ السائد فى المنظمة بما فى 
ذلك النمط القيادى , والاشرافى , ومستوى طموح الفرد ومسئوق 
تدر بيه للقيام بدوره المهنى وكفاحه للارثقاء فى السلم الاقتصادى ب 
الاجتماعى » واتجاهاته نحو رؤسائه ومرءوسيه والأانماط المميزة له فى 
اتصاله بالئناس واستجابته لهم ٠‏ ومما يساعد على ثوقير أسباب الصحة 
النفسية فى المنظمة انشاء خدمات للتوجيه المهنى , والاختيار والتدريب 
على أسس سليمة والاهتمام برفع مستوى الروح المعنوية وزيادة مستوى 
الكفاءة فى العمل الجماعى » وانشاء الخدمات الاجتماعية وتوقير العلاج 
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النفسى : ويمكن للاخصائى التفسى أن يسهم فى تروصيل متشاعر العامدي 
إلى الرؤساء مع الاحتفاظ بالطيع بسرية أسماء الأفراد ٠‏ الا أن الاخصائى 
يتعين عليه أن ينقل الى الادارة العليا مؤشرات المشكلات التى يعانى منها 
العاملون » فهى اشارات تنذر بالخطر وتتطلب العمل ٠‏ ومن ناحية 
أخرىاء يمكن أن يسهم الاخصائى أيضا فى الاتصال من أعلى الى أسفل 
وأن نفس للعاملين توجهات وأنشطة الادارة العليا ٠‏ ونظرا لصعوبه 
توفير الخدمات النفسية لكل العاملين فى المنظمة » فانه من المفيد أن نتجه 
الجهود الى تدريب قادة العمال والرؤساء على التعرف على مش_كلات 
العاملين والعمل على حلها ٠‏ فمن الميسور تدريبهم على حسن الاستماع 
للعسيل واتاحة الفرصة له لتفريغ الشحنة الانفعالية ٠‏ ورغم أن التفريغ 
قد لا بحل المشكلة , الا أنه يزيل العوائق العقلية فى طريق حل المشكنة 
مما يسمح للفرد أن يواجه مشكلته بصورة بناءة ٠‏ الا أن العميل - 
لا تتفق مع الواقع ٠‏ وكذلك يمكن مساعدة العميل على فهم أنه قد ضخم 
انفعالاتهة بغير سند من الواقع » ومن شأن مثل هذا الكشف أن ساعد 
العميل على التفكير الواقعى المستقيم ٠‏ ولا يعنى ذلك تقديم « فكر واضح » 
للعميل . اذ يتعين أن يصل العميل بتفسه الى هذا الفكر » والذى قد 
بنش نتيجة تطورات ثالية فى العلاقة بما يشجع الفرد على تقبل المسئولية 
عن حل مشكلاته الانفعالية وزيادة واقعيته فى حلها ٠‏ وقد يتطلب الأمر 
مراجعة العميل لقوجهاته , وذلك أكثر من مجرد تفريغ انفعالى أو توضيح 
فكر فى مشكلة , اذ يتضمن تغييرا فى أهداف وقيم العميل , ومن ذلك 
مثلا مسساعدته على الاعتراف بحدود امكانياته وتقبلها » أق مساعدة مددن 
كحولى أو مدير يعانى من اكتثاب ٠‏ وكل هذه أعمال تخصصية لا يجب 
أن يقوم بها غير الاخصائى المؤهل ٠‏ ولكن يتعين على الادارة العمل على 
اكتشاف مثل هذه الحالات لاحالتها الى العلاج النفسى قبل استفحال 
المشكلة واستعصائها على العلاح ٠‏ ولا يجب أن يقتصر اهتمام الادارة 
بالمشكلات المرتبطة بالعمل , بل يتعين أيضا الاهتمام بحل المشكلات 
المرتحاة بمواقف خارج العمل مثل المشكلات المالية والعائلية والادمان ٠‏ 
رستعان فى هذ] المجال بمؤسسات المجتمع المعيئنة ‏ والخلاصة . ان 
الخدمات النفسية يمكن أن تسهم فى التخفيف من الضغوط على العاملين 
ويخاصة اذا سائدها مناخ فى المنظمة يتسم بالمساندة والمقاركة فى اطار 
تنمية المنظمة والاتصال المفتوح ٠‏ 


ادارة الوقت 
يختلف مفهوم الوقت لدى الأفراد باختلاف دوافعهم وحاجاتهم » 
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واختلاف مهنهم » كما يختلف هذا المفهوم هن ثقافة لأخرى ٠‏ وكذلك 
يختلف توزيع أوقات من يشغلون أعمالا ادارية باختلاف طبيعة 
مهامهم وياختلاف مستوياتهم ٠‏ وتشير البحوث الى ارتباط الحاجة 
الى الانجاز لدى المديرين بتوجه معين نحو الوقت يتمثل فى تصوره كما 
لو كان طائرا أو سياق حصان , والريط بيئه وبين صفات مثل النشباط 
والتوتر والسرعة والوضوح والحدة 5. وتصور أحداث الماضى أقرب الى 
الحاضر مما هى عليه .2 وتقدير الوقت المنقضى بدقة أكير أر يأنه أطول 
مما كان عليه فعلا . وشعور الفرد المنجز بالضيق اذا تعطلت سساعته 
وبالذنب اذا استيقظ متأخرا ء وبالقلق اذا لم يكن واثقا من الوقت , 
وبتقديمه للعمل المطلوب قبل موعده المقرر وبالنزعة الى تأجيل الاشباع 
وتفضيله تقديم جائزة أكير بعد فترة عن جائزة أصغر فى الخال , ولكنه 
يشعر بالضيق اذا تأخص تقديم الجائزة عن موعد استحقاقها ٠‏ 


كيف بقفى المدير وقنه ؟ يغلب أن يقفضى المدير وقتا فى العمل 
أطول هن غيره بالاضافة الى ساعات فى المنزل لانجاز بقية أعماله وفى 
الواجبات الاجتماعية المرتبطة بعمله ٠‏ وقد وجد فيبر ( ٠١49‏ ) التوزيم 
التالى لوقت المدير مقدرا بالساعة فى الاسبوع : طلب المشورة / مناقشة 
( :دق ) , ابداء النصح / مناقشة ( 5رلى ) ء التفكير » البحث ( ثرلا ) , 
أعمال غير ادارية متئوعة مثل عمل انتاجى أو فنى أو كتابى ( ١رلا)‏ , 
اصدشار تعليمات ٠‏ تصحيح أخطاء (ر كرثة؟ ) ء مراجعة أو رقاية أعمال 
المرءعوسين ( كثر؟ ) + متايعة خارجية ( لار١‏ ) , اقتراحات ( ارا ٠)‏ 
ولكن نفس الباحث وجد آيضا أن توزيع الوقت يختلف الى حد ما 
باختلاف نوع ومستوى الموقع الادارى ( الادارة العليا ء, الوسطى 
التخصصية » الخدمات ٠‏ الشرفون والمسيعات ) * قمثلا , يكون اتصال 
المشرفين بالمرعوسين وبالرؤساء آكثر من اتصبالهم بالأفراد من ارج 
المنظمة 2» يعكس الأفراد فى المبيعات ٠‏ ومن المعقول افتراض أن حرية 
ضبط الوقت تكون أقل لدى مديرى الخدمات , بينما تكون أكبر لدى 
أفراد الادارة العليا » الا آن هناك أيضا فروقا بين الأفراد داخل كل من 
الفئتين , أى أن لكل من التنظيم والشدخصية الفردية دوره فى ادارة 


٠ الوقت‎ 


أسباب ضياع الوقت : ومن أسباب ضياع الوقت التى كشفت 
عنها البحوث فى الغرب : الاجتماعات وكثرة ما يعقد مئها لبتحث أمور 
تاقهة 2 كثرة الزوار 7 الخطابات والمراسلات. الطويلة ٠‏ غلم تفو بش 
السلطة , سوء التنظيم . التمسك بالروتين , النزعة الى تأجيل البت 
: فى الأمور 2 كثرة المراسلات غمير الضرورية وبخاصسة التقارير التى 


مه" 





لا يقرآها أحد » المقاطعات التليفونية . التمسك بالأعمال المعتادة السابفه 
بعد الترقية » وضع الأشسياء فى غير مواضعها » صعوية المواصلات » 
انخفاض مستوى أداء العاملين , التأخر فى المراسلات ٠‏ تناول القهوة أو 
الشاى وقراءة الجرائد والحديث فى التليفون فى غير العمل . أعمال 
نافهة والحديث فى أمور لا ترتيط بالعمل ؛ الا أن يعض الباحثين ( )٠١9‏ 
يرى أن معظم هذه الفقراتء السابقة تمثل أعراضا أكثر من أن تمثل 
أسبابا ٠‏ فضلا عن أن ما قد يعتير ضياع وقت بالنسبة لمدير قد لا يكون 
كذلك بالضرورة بالنسية لمدير آخر 2 وفى تقديرنا أن المحك الجوهرى 
هو اسهام الجهد المبذول فى الوقت المعين فى تحقيق أهداف المنظمة ٠‏ 
ويورد الباحثون أسيابا وراء ضياع الوقت أهمها ما يل : 


١ (‏ ) حين تكون مطالب العمل أكثر مما يجب أ مما تسمح به 
الطاقة » فان المدير قد يلجأ الى تضخيم اتصالاته واصدار الأرامر فى 
عصبية مما يربك العاملين معه , أى قد يلجأ الى التقليل من الاتصالات 
والاصرار على أن يكون الاتصال به عن طريق القنوات الرسمية , أو قد 
يفضل القيام ينفسه بالعمل فيحيس نفسه عن الآخرين ليتفرغ لانجاز 
المهمة ٠.‏ ونتيجة لذلك يفضل الاتصالات الرأسية ويؤدى ذلك الى قضابا 
تكنولوجية وبنائية وتنظيمية هامة » وينزع الى تشديد قبضته على 
المرعوسين والتخلص من مثيرى المشساكل وتحريم الاتصالات غير الرسمية 
والتى قد تكشف له الكثير مما يجرى فى المنظمة ٠‏ ويرفض تفويض 
السلطة لغيره وبخاصة فى الاستجابة للمطالب الواردة من خارج المنظمة 
حتى لو كانت مطالب قليلة الآهمية ٠‏ والآرجح أن ينشأ مثل هذا الموقف 
نتيحة عدم التحديى الدقيق للوظيفة ٠‏ 


(؟» ) توفر وقت أطول من اللازم نتيجة للبطالة المقنعة أو انخقاض 
الانتاج أو المبيعات 3 الخ ٠‏ وقد يلجأ المدير لمواجهة مثل هذا اعوقف الى 
طرق منها : زيادة نشاطه عن طريق خلق مشكلات ينشغل بحلها , 
المبالغة فى الاستجابة للمنبهات العادية 2 واهتمام غير ملاثم بالشكليات 
وميكانيكيات التقارير واعادة التنظيم من غير ضرورة وعقد الاجتماعات 
الكثيرة المطولة . الخ ٠‏ والظاهرة المعروفة يقانون باركتسون »2 أى 
التوسع فى عمل لمجرد شغل الوقت المتاح , ولكن ذلك ليس صحيحا 
بالضرورة , لأنه اذا أدرك العاملون أن عملهم مطلوب , قان الوقت 
الزائد لن يكون له التاثير المدمر على الروح المعنوبة ٠‏ 


( »* ) اصطناع السرية دون سيب ثتيجة عدم الشعور بالآمن * 
ويضيع كثير من الوقت بسبب احتكار المعلومات وعدم توفيرها بالقدر 


اانا 





المناسبب لأداء العمل ٠‏ وقد يلحا العاملون أحيانا الى التجسس والاطلام 
على الملفات المحظورة للجرد تيسير أداء العمل وليس يقصد التجسس ٠‏ 
وتكشف السرية غير الضرورية عن مناخ عام غير ملائم ,يسود المنظمة ٠‏ 
وقد تستخدم السرية لتبرير قرار غير منطقى وبخاصة فيما يتعلق 
بالمر تبات والمكافآت والعقود » الخ ٠‏ أو نستخدم السرية طريقا لاحتلال 
مراكز السلطة ٠‏ وقد يضيع كثير من الوقت فى هحاولات حظر نداول 
المعلومات , ويكون لذلك تأئير مىء على الروح المعنوية ٠‏ والمنظمة المثالية 
هى التى تتيح أكبر قدر من المعلومات للعاملين فيها ٠‏ 

( 5 ) ضياع الوقت فى محاولات. المصول على مكانة أعلى أو المحافظة 
على المكانة الحالية , وقد يكون ذلك عن طريق الانتقاص من أقدار 
الآخرين وغس ذلك مما يميز مناخ « الدفاعية » فى المنظمة » وفية يشعر 
العاملون بأنهم لا ينجزون شيا بالرغم من قضائهم وقنا كبيرا لتحريك 
الأمور م ظاهرة طحن الرياح » ومن ملامحها : احتماعات لا تنتهى وبثير 
هدف أصيل ٠‏ خلق وظائف أكثر لاناحة فرص للترقية ومحاولات 
المديرين الجدد الظهور بمظهر الأعمية بانفعال الأعمال » البحث عن 
ف كشن فداه ...بال الوقت في تفبديد ١الرقابة‏ عل من يحل محل 
المديرين المرقين , الخ ٠‏ 


طرق مقثرحة لاداة ونلظيم الوقت : وهى تكاد تنقسم الى فكدين : 
التتجزثة والتركين . 

١ (‏ ) التجزئة وتشمل الاجراءات التى تتخذ للفصل بين الوقت 
القايل الضيط والوقت الذى لتبعبه ضيطه » ومحاولة تحويل بعش 
الوقت من النوع الثانى الى البوع الأول اذا أمكن ويسمى الوقت الخارج 
عن نطاق الضبط « وقت الاستجابة » أى الوقت الذى يقغى فى الاستجابة 
لمطالب الآخرين وللأحداث » وهو فى تقدير بيتر دروكر يبلغ هلابز من 
الوقت الكل ٠‏ ويرى البعض أن الفرق بين المدير الفعال وغير: الفعال 
هو فى كمية الوقت الذى يخضع للغشببط ٠‏ وبالرغم من أن بعض 
الباحثين لا يوافق على الرأى القاثل بالانتقاص من شأن وقت الاستجابة ,2 
الا أن الجميع يكاد بتفق على ضرورة العمل عل زيادة نسبة الوقت الخاضع 
الشبعك * ويمكن تحقيق ذلك بطرق منها التبسيط , فمثلا . قد بخصص 
وقت محدد كل يوم خاص بعمل معين , مثل املاء وكتنابة الصادر , تلقى 
المكالمات التليفونية » الاجابة الفوررية على المراسلات بدلا من تأجيليا 
واعادة قراءتهاا , الخ ٠.‏ 


( ؟ ) التركين ٠‏ وهو يعئى التعريف والتتحديد الواضحين للعمل 


ين 





من حيث أعدافه واستراتيجيته 2 بحيث يمكن تحديد نوع المعلومات 
لمطلوبة الضرورية ٠‏ ويتطلب ذلك تحديد الأولويات التى يتعين التركير 
عليها والنى تتوافر: امكانيات النجاح لها والاهعتداء بالنتائيم المطوب 
تحقيقها ٠‏ ويفضل رؤساء كثيرون التركيز على عمل واحد من الوقت 
الواحد بدلا من تشتيت الانتياه الى أمور كثيرة فى نفس الوقت ويستعان 
فى تحديد الأولويات يثلاثة محكات حمى : ( )١‏ ترتيب ورود الموضوع 
من حيث الوقت ٠‏ الا أن ذلك المحك قد لا يصلح لتعيين الوقت إلذى 
يمكن التحكم فيه ٠‏ ( ؟ ) الاستعجال كما يحدث فى حالة تحدية تاريخ 
معين قريب لانجاز الموضوع , الا أن ذلك قد يستغرق كل وقت المدير 
على حساب المشكلات غير العاجلة ولكن الأهم منها برغم ذلك ٠‏ وفد 
يكون من المفيد تجزئة الأعمال الى عاجلة وآجلة و نخصيص فترة معينة 
لكل جزء فى كل يوم ٠‏ وقد يتطلب ذلك أن يعزل المدير نفسه فترة 
كل :وم يتفرغ فيها للموضوعات الأهم (٠‏ ©؟) اسهام الموضسوع ثبى 
تحقيق أهداف المنظمة ( مثلاا عن طريق الانتاج والعائد والمبيعات 
والخدمات , الخ ) ٠‏ فينظر الى الوقت بوصفه اسيتثمارا له عائد , مثله 
قماما مثل رأس المال ٠‏ ويقدر معظم من يستغلون بالادارة اليوم أن 
التركيز على الربحية فقط ليس الهدف الوحيد للمنظمة . وذلك لآن 
الكنير من المتغيرات والأحساث الخارجية تؤثر فى الربح » وبالتالى فان 
الربحية وحدها لا تصلح دلياا لاتخاذ القرار وللسنلوك الآدارق ٠‏ ويجب 
ان تؤخذ فى الاعتيار الأهداف طبقا للنتائج ( مثل الربحية » الانتاجية , 
المسئولية العامة , اللدمة » الابنتارية » الخ ٠‏ ) وفى نفس الوقت 
الأعداف طبقيا للوسائل ( مثل الالتزام بأهداف المنظمة وتعاون العاملين 
والاستقرار والتنمية , الخ ٠‏ ) * فمثلا 2 قد يحدد المديرون فى شركة 
لانتاج المواد المنزلية الأعهداف بالترتيب التالى : ( ١‏ ) أهداف العيلاء : 
أعلى مستوى من الجودة 2 خفض الأسعار ٠‏ خدمة سريعة ودقيقة ,2 
( ؟ ) أهداف للعاملين 0 الشعور بالأمن الوظيفى 0 أجور عادلة , ادارة 
عادلة ٠»‏ فرص للترقية ٠‏ اعتبار الفرد العامل بوصفه السنانا , 
( © )أصداف للمديرين ' فرص للتدريب وللارتقاء والنمو ؛ ( ؛ ) أمدداف 
الممجتمع : المواطنة الصالحة , تقديم العون للأعمال الخيرية » دفم 
الضرائب » الاسهام فى تنمية المجتمع ٠‏ ( 5 ) أعداف لحامل الأسهم : 
أرباح طيبة ٠‏ البحوث والتطوير وانتاج منتيجات جديدة صيائة البانى 
وتوسيعها ٠‏ 

وقد عرضنا فى فصل سابق الى عدد من أوجه المقارنة بيل العمل 
الفردى والعمل الجماعى ٠‏ أما من حيث الوقت , فانه فى ظل ظروف معيئة 
قل يتفوق العمل الجماعى على العمل الفردى من حيث التوصل الى الحلول 
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الصحيحة ومن حيث قلة عدد الألخطاء , ولكنه يكون أيطأ ٠‏ ولكن ذلك 
قد يتأثر يعوامل مثل السن , ومستويات الأداء الفردى ٠‏ فمتلا » وجد 
أن جماعات الطلاب الجامعيين همى الجماعات الوحيدة التى تحقق من خلال 
العمل الجماعى نجاحا آكين مما يحققه أحسن أفرادها من خلال العمل 
الفردى ٠٠‏ واذا كانت عوامل كثيرة تتدخل لتحد من عقلانية عملية 
اتخاذ القرار 2 ومنها التحريفات الادراكية والتحيزات السيكولوجية 
والقلق ٠‏ قان عامل الوقت قى يكون أهم من هذه العوامل ٠‏ ذلك أن 
اتخاذ القرار يتطلب وعيا بالمشكلة بحثا عن البدائل ومحكات للمفاضلة 
بينها ٠‏ ويتطلب ذلك وقتا . فمثلا فى مواجهة تخلف انتاجى ند يلقى 
المدرير اللوم على المشرف ويّنحذ تحت ضغط عامل الوقت قرارا بفصله 
دون أن يبحث عن أصول المشكلات وعلاجها مثل زيادة عدد الطلبات , 
الخ ٠٠‏ وتشير البحوث الى أن العالم المبتكر يعمل بمعدل أبطأ وبحذر 
خلال تحليله للمشكلة وجمع البيانات الأساسية 2 وحين يتسفق له 
ذلك يتخد القرّار ويعمل بسرعة أما الفرد الأقل ابتكارية / فانه يقضى 
وققا أقل فى تحليل المشكلة 2 ووققا أكبر فى محاولة التكامل بين 
البيانات ٠‏ ويؤثر الاستعجال تأثيرا سيئا على قرارات. الأفراد والجماعات ٠‏ 
وقد يهيىء ضغط الوقت الفرصصة للرئيس التسلطى للحد من حرية 
التعبير عن الصراع , وبالتالى الى توهم وجود سلام فى المنظمة , رغم 
أنها قد تكون فى واقع الأمر فى طريقها الى الانهيار ٠‏ وقد لوحظ وود 
نزعة من جانب المدير لديم الى اخاذ قرارات هامة فى الفترة الاول 
من رئاسنه , الا أن ذلك قد كون له مزاياه ومساوئه ٠‏ 

وقى ختام هذه المناقضة » يجدر بنا الاشارة الى أسلوب «٠‏ التحليل 
الشبكى »> 13815قتط عاتدهبجاع1ر وهو أداة رئيسية من أدوات تخطيط 
المشدروعات طورأه الاخصائيون فى بحوث العمليات ٠‏ ومنة الاسلوب 
ا معروف باسم « أسلوب تقييم ومراجعة البرامج 02 أأهنالةناتظ متتومءط 
ومنه أيضا الاسلوب المعروف ب (2111) عتتوتصطعع1' بع زرمط بن 
المسسار الحرج (02521) 8مطاة1ة 25415 031021 واس تخدمته شركة 
12112021 فى تخطيط وتنفيكد انشاء أحد مصائعها +٠‏ ريسمد هذان 
الاسلوبان وغيرهما أساسا على تمثيل خطة تنفيذ المشروع فى ششبكة 
أعمال تمثل العلاقات المتعاقبة لتنفيذ المشروع ٠‏ وتحتل فيه اعتبارات 
الوقت ( مع اعتبارات التكلفة ) موضوع الاهتمام ٠‏ ولا متسع المجال 
لمناقشة هذه الأساليب التى تتوافر عنها هراجع متخصصة (* ٠‏ 





(7) رمزى محمد زكى أسلوب التحليل الششبكى ٠‏ من الأوراق الفنية للمعهد القرهى 
للادارة العليا ٠‏ 


لكان 





ادارة العلاقات الصناعية أو علاقات العمل 


العلاقات الصناعية : مهمى ذلك الميدان من ميادين الادارة الذى إيهتم 
يكل أنواع السلوك الناشىء عن علاقات العمل والمرتبط بها . وتشمل 
هذه الارتياطات مدى واسعا يغطى العلاقات المتضمنة فى الاختيار 
والتعيين والتدريب والنقل والتوجيه المهنى ٠‏ والعلاقات بين العامبين , 
وبين العاملين ورؤسائهم » وبين كل هؤلاء والمنظمات العمالية ٠‏ فهى 
تسمية لميدان عريض متسع من علاقات بين الناس , وهى علاقات 
انسانية تنشب] نتيجة حتمية للتعاون الذى تتطلبه الصناعة الحديثة ٠‏ 
وتوضح مناقسائنا السابقة لتطور علاقاتالعمل وما ترتبعليه من مشكلات» 
الحاجة الشديدة الى هذا الميدان ٠‏ والهدف الرئيسى للعلاقات الصناعية 
هو الاحتفاظ بالعلاقات الصناعية الضرورية لتهيئة جو يستطيع فيه 
كل فرد أن يحقق ذاته وأن يشعر بالرضا وأن يسهم بأقصى ما يمكنه 
الاسهام به لتحقيق أهداف المنظمة ٠‏ 


ويتضمن التعريف السابق أن ادارة العلاقات الصناعية لا يمكن 
أن تكون شيئا منفصلا عن العملية الادارية بوصفها كلا . فهى عنصر 
أساسي فى قعاليتها , ويمكن القول أن وظيفة ادارة العلاقات الصناعية 
لها جانبان : يتمثل الجانب الأول فى وجهة النظر الانسانية التى يجب 
أن يتبناها كل مدير والتى تترجم فى الطريقة التى يدير بها أعضاء 
المجموعات البشرية التى تمارس أعمالها فى مختلف وحدات المنظمة ٠‏ 
وبينما يمثل هذا الجانب توعا من الممارسة القيادية » الا أنه يرتبط أيضا 
بتنفيذ سياسة الأفراد وتطبيق آجراءات صذه السياسة ٠‏ والجائب 
الثانى سمثل مجموعة من اليديات ٠‏ وهو حانب التتخصص الفتى المميز 
دس العلاقات الصناعية . ويمكن تلخيص هذا الجانب فى أنه ابداء 
المشورة ارئيس مجلس الادارة ء وعن طريقه الى مجلس الادارة / فيما 
يتصل بوضع سياسات الأقراد وتخطيط الاجراءات التى تنفذ بها هذه 
السياسات والاشراف عليها ٠‏ أى أن وحدات العلاقات الصتاعية سواء 
فى الحكومة أو فى الصناعة » هى وحدات استشارية فى معظم الحالات ٠‏ 
ويمكن القول بأن وظيفة مدير العلاقات الصناعية هى تقديم المشسورة 
للملاير ين الآخرين فيما يتصل بالجوائب الانسائية من أعمالهم » وهو 
بقدم هذه الخدمات عن طريق وحدات ادارثه من الختيار العاملين وترظيئيم 
وتدر يبهم وحفظ السجلات واعداد الاحصائيبات والخدمات الطبية 
والاجتماعية . الخ ٠٠‏ وفى لغة نظربة التنظيم بتول « مسئولية وظيفية » 
بالنسبة لكل ما يتصل بالأفراد ٠‏ 


رن 





وتتضح مما سيق ضرورة أن يكون مدير العلاقات, الصناعية مر تبطا 
ارتباطا مباشر! برئيس مجلس الادارة » يصرف النظر عن رنمته , وذلك 
َك يستطيع أن بمارس دوره الاستشارى ٠‏ 


ولا يكاد يختلف مصطلح «١‏ علاقات العمل » 1618:0138 أدع صم رهامس 
عن مصطلح « العلاقات الصناعية » 5صمتاهاءع أدتذدوسلما » ويفضله بعض 
من يعترضون على استخدام هذا المصطلح اللخير لأنه قد يستبعد من 
التعريف العلاقات فى مجالات أخرى مثل مجالات العمل المكومى وأعمال 
المؤسسات التجارية والمالية ٠‏ ويشمل المصطلحان السابقان كلا من 
ميدان : « تسويق العمالة »ء عطلاع هم ه19 . أى تخطيط العمالة , 
ونوزيعها . وتنحدميده مصادرها ٠‏ وترتبط بهذا الميدان دراسة : اقتصاديات 
العمالة » وتسويق العمالة » والتوجيه المهنى ٠‏ والميدان الثانى هر 
الاستخدام الفعال للمصادر الانسانية » أى أنه يركز على علاقات العمل 
فى الوظيفة ٠‏ ويشتمل على اختيار وتوظيف العاملين وتدريبهم وتقييعهم , 
وترقياتهم وعلى الأجور والحوافز والخدمات. ٠‏ الخ ٠٠‏ واتندرج تحت هذا 
الميدان الثانى عدة مناشط هى : ( ١‏ ) العلاقات العمالية 8ده قاع" :روطق1 
(؟» ) ادارة الأفراد اع صدممزءم 2033862361311 اع سطاممتمم 
أ تاسسنتسله » وتشمل مناشط التعامل مع العاملين بوصفهم أفرادا 
فتضم الاختيار والتدريبه والتقويم والتوجيه والخدمات ٠‏ وأحيانا إيستخدام 
مصطلح « ادارة القوى العاملة » ا2عطاعع2ودم طم للدلالة على 
كل الميدان الثانى المرتبط بالعلاقات داخل العمل والذى يشمل كلا من 
العلاقات العمالية وادارة الأفراد ٠‏ ويستهدف تثمية واستخدام المصادر 
الانسائية ويشمل العلاقات الفردية والجماعية ٠‏ وأحيانا يستخدم 
مصطلح بديل هو علاقات العاملين 161861088 ووتزه[صصه أو «١‏ الموارد 
البشرية 6 * 


ويمكن أن نلخص وظائف العلاقات الصناعية فيما يل : 


١ (‏ ) ادارة موظفى العلاقات. الصناعية القناحة ساتره جرع 
1ه ( ؟ ) وضع السياسات وبرامج تنفيذها ٠‏ فادارة 
المصادر الانسانية فى العمل تبدأ بأفكار صريحة أو متضمنة تتعلق 
بالأعداف ٠‏ وعلى أساس هذه الأهداف تعلن السياسات » وهى التى 
تصف خط السير الذدى يعتزم انخاذه , ثم على أساس هذه السياسات 
توضع البرامج بقصكد تنفيذ السياسات المقررة ٠‏ وبتطلب. تنفيذ البرامج 
القيام بمناشط أو اجراءات معينة ٠‏ وتعئى السياسات فى مجال العلاقات 
الصناعية : الأسبس والأصداف التى تقرها المنظمة مرشدا للادارة فى 
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علاقاتها بالعاملين » فمثلا » لنفرض أن المنظمة أعلنت أن سياسمةها محى : 
وضع الرجل المناسب فى المكان المناسب . فانه يجب أن تحدد هذه 
السياسة برنامج العمل وخط السير فى صورة أجراءات ٠‏ ومن الفرورى 
التمييز بين السياسة وبين الاجراءات قيل اعلان هذه السياسة ٠‏ 

فالسياسة دليل يهتدى به فى التوصل الى القرارات ٠‏ والاجراءات تحدد 
طريقة أداء عمل معين ٠‏ ويساعد شرح الفرق بين الاثنين المنظمة على فهم 
أن السياسة لا تحد من حرية العمل , ولكنها تيسر التوصل الى قرارات 
أكثر فعالية عن طريق تحديد الاطار الذى يمكن فيه العمل كما أن ادارة 
العلاقات الصناعية تمد المسكولين بالحقائق والبيانات التى تسهم فى رسم 
السياسة » ومنها ما يتعلق بالتقدم العلمى والنظم فى الشركات الأخرى 
وشكاوى العاملين والاحصائيات » الت ٠٠‏ كما أنهأ تعرف كل من لهميم 
الأمر بهذا السياسة وتفسرها وتتابع تنفيذها ٠‏ ( ”* ) التوظيف ويشمل 
تحدا بك مصادر العمالة واكتشافها ,2 توصيف الوظائف وتحليل الوظيفة 
وتحليل الموظف ٠‏ وترتيب الوظائف وتقييمها , والبحث عن أفضل 
ار شيحين. للوظيفة » والاختيار , والتعيين ٠‏ ( 5 ) التدريب بكل أنواعه ٠‏ 

( ه ) الترقيات والنقل وانهاء الخدمة والمعاشات والتأمينات . والآجازات 2 
الخ ٠‏ (350) تقييم العاملين ٠‏ والتقارير عنهم ٠‏ (87و) العلاقات العمالية 
والبت فى الشكاوى ٠‏ (8 ) الخحدمات الطبية والاجتماعية والنفسية 
وخدمات الاسكان والترفيه » والقروض والادخار الخ ٠‏ ( 35) الاتصالات ٠‏ 

٠١ (‏ ) الششون القانونية ١١ ( ٠‏ ) الأمن والحراسة ١١ ٠‏ ) الآمن 
الصناععى ١1١ ( ٠‏ ) الألجور والمرتبات ( ١5‏ ) السجلات والتقارير عن 
المناشط وأعمال الادارة ٠‏ ( 16 ) المتابعة والتقييم » تحديد معايير الأداء , 

مراجعة وثقييم السياسات والبرامج والاجراءات ٠‏ ( 15 ) العلاقات 

٠ العامة‎ 


١17 (‏ ) البحوث , وتهدف الى الكشف عن أفضل ظروف للعمل » 
مثل دراسات الرضا عن العمل ومستوى الروح المعنوية ودراسأت التعب 
والملل » وطرق تقييم العاملين : والحوافز وطرق التدريب » وأسباب 
التمارض والغياب ودوران العمل واستهداف الاصابات الخ ٠‏ وقد تضم 
بعض الادارات مراقبة الجودة , وتحديد معايير ومعدلات الأداء وبعض 
المناشط الفنية الأخرى ٠‏ 


كندل لددك؟© شنتالاك ٠‏ اعت تيل 1 








انفصل الثلذنون 
تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك التنظيمى 
؟" ' المنظمة بوصفها جماعة دينامية 


أهداف الكنظمة وحركتها واتخاذ القرار : 

اذا كانت التنمية عملية مستمرة لأحداث التغيير اللازم لزيادة الدخل 
القومى المقيقى بهدف رفع مستوى المعيشة لأكبر عدد ممكئين من أفراد 
المجتمع » واذا كانت الادارة هى أداة التنمية : فانه تتضح لنا صعوبة 
الفصل بين أهداف الادارة وأهداف المجتمع وقيمه ٠‏ والتنمية لها جائيان : 
جانب فنى تكتولوجى , وجانب انسائى ؛ نفسى ‏ اجتماعى ٠‏ وتعتى 
التنمية تغييرا مقصودا ومخططا ٠‏ وهو تغيير يتئاول الجتمع والمنظمة 
والفرد ٠‏ ويتعرض مجتمعنا لما تتعرض له مجتمعات عصر القضاء من تغيير 
تكنولوجى سوف يحيل الكثير مما نستخدم اليوم من أساليب وادوات الى 
« المعاشى » بعد سنين قليلة ٠‏ وقد بدأت الادارة الحديثة الاعتماد على 
الاتصال عن طريق الأقمار الصناعية وعلى الآلات التى تستطيع أن تختزن 
قدرا ماثلاا من المعلومات تحصل عليها من مصادر متباعدة فى الزمان وفى 
المكان » وهى تصئف هذه المعلومات وتقدمها جاهزة عند أول اشارة . 
فتقدم كل البدائل المتاحة ٠‏ وما يترتب على الآخذ بكل بديل منها من 
نتائج وعواقب ٠‏ ولكن يظل الانسان داثما هو الى يتخذد القرار فى ششُدء 
أهدافه وقيمه ٠‏ ولا يقتصر تأثير التكنولوجيا على استخدام أدواتها » ولكن 
أخص. ما يتئاول هو القيم والاتجاهات والأفكار ٠‏ وقد يقع التغيير أحيانا 
فى الجانب المادى دون أن يواكيه تغيير فى جانب القيم والاتحامات ٠‏ وفى 
مثل هذه الحالات , نعانى من ظاهرة « تخلف حضارى »© يترتب عليها 
صراع يعوق مسسيرة التغيير ٠‏ ونخلص مما تقدم الى أن أهداف المنظمة 


ون 





أهداف دينامية متغيرة ومتطورة تستمد من أهداف المجتمع الدينامى 
المتطور ٠‏ وتتطلب مراحل التحول بخاصة مستويات عالية من الكفاية 
الانتاجية للتغلب على ندرة الموارد ولسد الاحتياجات الأساسية للمجتمع 
على أساس عدالة التوزيع ٠‏ وسوف نناقش فى فقرات تالية مقهيوم 
المشاركة فى تحديد أهداف المنظمة ونماذجه المختلفة , وهو المنهج الذى 
يفترض ‏ اذا توفرته الظروف والشروط الملائمة ‏ أنه المنهج الذى يسهم 
الأنخذ يه فى نقوية الدافعية لدى العاملين , على أساس أنه لا تعارض. بين 
الصالح العام والصالح الخاص ٠‏ وهو أيضا المنهج الكفيل يتنسيق الجهود 
نتيجة وضوح الرؤيا » وهو الذى يمد المنظمة بمستويات لقياس الأداء 
تعرف العاملين بمدى نجاحهم فى قيامهم بأعمالهم ويحفزهم على التقدم فى 
اطار رقابة ذاتية ٠‏ 


ولكن الأعداف قد تتعارض ٠‏ وبخاصة من وحدة الى أخرى داخل 
المنظمة الواحدة ٠‏ ومن هذه الأهداف : زيادة الانتاج » تحقيق ربح أكبر , 
جودة السلعة المنبحة » خفض تكاليف الوحدة المنتجة ء خلق منائ انسانى , 
تحقيق أرباح عالية فى فترات مقبلة ٠‏ الخ ٠‏ ويلاحظ أن بعض صله 
الأحداف يمكن ترجمتها الى معايير كمية بحيث يسهل ملااحظة مدى تحقيقه 
مثل الربحية وقيمة المبيعات , بينما يصعب قياس البعض الآخر منها , 
مئل الأرياح فى فترات قادمة أو تحسين العلاقات الانسانية ٠‏ كيف يمكن 
اذن التوفيق بين هذه الأهداف ؟ يقدم دسوقى )١(‏ عددا من الحلول هى : 
)١(‏ نظام الحوافز : قد نضع نظاما للحوافز يركز على الكم دون الكيف 
مثلا : عدم وضع حد أقصى للأجر , مع خصم يتناسب مع كمية المعيب 
فى الانتاج بحد أقصى للخصم ) » وتكون النتيجة أن يهتم العاملون يالكم 
دون الجودة بعد استتقطاع المد الآقصى للخصم ٠‏ ولذلك فانه من الضرورى 
وضع نظام للحوافز يعطى مكافأة على الانتاج السليم فقط , ( ) ترتيب 
الأولويات واعطاء أوزان تمثل درجة آهمية الأهداف ( مثلا : 2/5٠‏ زيادة 
كمية الانتاج 2 ه8ز خفض تكاليف الانتاج 2 59 جودة الانتاج ) : 
( ” ) وضع حدود عليا أو دنيا على قيمة المتغيرات التبى تمثل جميع 
الأهداف الا واحدا » وهو يكون فى الغالب أهم الأهداف » مثل وضع حد 
أدنى على جودة الانتاج وحد أعلى على تكاليفه م عمحاولة زيادة كمية الانتاج 
الى كبر درجة ممكنة ٠‏ 0 


)١(‏ محمد ابراهيم دسوقى ٠‏ آهداف المنظمة , من الأوراق الفتية للمعهد القوهى 
للادارة العليا ‏ 153535 ه 
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للمنظمة ٠‏ ويعرض دسوقي الموقف بالصورة التالية ' تحرص الدولة فى 
المجتمع الاشتراكى عل أن 'نتينى وحدات الانتاج أهدافالمجتمع وأهمعيا 
الارتفاع بالدخل القومى وتذويب الفوارق بين الطبقات ٠‏ ويما أن الدخل 
القرمى للدولة حو مجموع القيمة المضافة ( أى قيمة الانتاج النهائى لها 
مطروحا منها قيمة مستلزمات الانتاج . أى قيمة المواد والحدمات المشتراة » 
والقيمة المضافة من ناحية أخرى عبارة عن الربح مضضافا اليه الأجور 
والضرائب المختلفة ) لجميع الوحدات الانتاجية . فان الهدف المباشر 
للشركة يحب أن يكون زيادة القيمة المضافة لها الى أقصى درجة ممكنة ٠‏ 
الا أن قصر الاهتمام على القيمة المضافة دون الربح قد يؤدى بالمنظمة الى 
عدم وضع الرقابة الكافية على الأجور التى ترتفع على حساب الأرباح » 
وبذا تضعف قدرة الشركة على الاستثمار , وبالتالى على زيادة القيمة المضافة 
فى الفترات المقبلة , وهذه بلا شبك نظرة قصيرة المدى ٠‏ ويقترح اليعض 
اعتيار معبار الربح هدفا بستخدم لتقييع الأداء بعك استبعاد الآثار المترتبة 
على القرارات المركزية التى ثتعلق بموضوعات مثل تحديد الأسعار ولميات 
وأنواع الانتاج ء بينما يقترح البعض الآخر استخدام الربح معيارا للأداه , 
واعطاء مزيك دن الحر يات لوحجدات الانتاج فى انخاذ القرارات التى تؤثر 
على مستوى الربح ٠‏ 


والاستراتيجية هى المنهج الذى يتبع من بين مناهج بديلة متوفرة » 
لتحقيق الأهداف وذلك فى ضوء فلسفة , وعن طريق تفاصيل او أساليب 
عملية هى التكتيكات (*) ٠‏ وقد يكون اختيار الاستراتيجية فى ظل 
ظروف عدم التأكد والمخاطرة ٠‏ والاسسستر اتيجية هى أحدك مسارات 
التخطيط , أى أن التخطيط أشمل من الاستراتيجية , والتخطيط هو 
مجموعة العمليات المستمرة اللازمة لانخاذ القرارات التنفيذية المتعلقة 
باستخدام الموارد والامكانيات المتاحة لتحقيق الأعداف بالطريقة المثلى فى 
المستقدل ٠‏ وهو بيتناول أكثر من انخ_اذ قرار . فهو ينتقل من مجرد 
التنيؤ بالأحداث الى تصور طرق تحقيق الأهداف ٠‏ وتترجم الاسثراتيتجيات 
الى برامج وخططد مر حلية ومشسروعات وخدمات ٠‏ 


واذا كانت الايديولوجية هى الاطار المرجعى الذى يعمل فى ظله 
المدس . والذى فى ضوثه تنضد القرارات فيما يتصل بالسياسات وترتثيب 
الأولويات 2 وتخصيص الملصادر أو طرق مواحهة المشكلات ومطالب 
المجتمع . فان المدير يستطيع دائما أن يؤثر فى نوع القرار المتخذ . عن 





(علا) نبيل على شعث . الاسترائيجية . والادارة العليا سلسلة دراسات المعهد القومى 
للادارة العليا » رقم 59 2 إ955١ ١٠‏ 
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آكنر دن طريق : تعديم البدائل كلها أو بعضيها . اعداد المعلومات كلها 
او بعشها . صحيحة أو محرفة , الخ ٠‏ ويتضح مما سيق الأهمية اقصوى 
للتدريب على انخاذ القرارات بالصورة العلمية ,2 ويخاصة فى مواقف 
عدم التأكد ٠‏ وقد يختلف علماء السلوك الى حد ما عن علماء الاقتصاد 
نى اهتمامهم بنظرية اتخاذ القرار ٠‏ كما أن هناك بعض الفروق من -حيث 
المنيج كانت تقوم فى الغالب بين الاقتصاديين والسلوكيين ٠‏ فالنظرية 
الاقفنصادية معيارية فى منهجها . أى أنها نهتم بما ينبغى أن يكون , 
رتفترض أنه اذا توفرت ظروف معينة , فانه 2 يمكن التنبؤ بنتيسة 
معينة ٠‏ وعلى هذا الأساس » فهى تسبعى الى التعريف بكيف يردششد 
الفراد الأمئل ٠‏ أما النظرية السلوكية » فهى وصفية فى منهجها . أى 
هنم بما هو واقع فعلا . وهى تسعى الى تحدديد الأسس التى يهتدى بيا 
دى اتخاذ القرار فى ضوء نموذج يمثل السلوك الفعلى فى اتخاذ القرار ٠‏ 
رلنوضح ما سيق بمثال , اذا كنا نناقش موضوع : كيف نغير الطريقة 
التى يتيعها المدير فى اتخاذ القرار , فاننا طيقا للمنهج المعيارى 2 نقدم 
أسينينا وقواعد لتحديكء أحسن طرق ووسائل انخاذ القرار » وقد تعنى 
كلمة « أحسن » الكثير من الاشياء : أسهل » أكثر مجلبة للربح » أقل 
نعرضا للمخاطر 7 أقل اثارة الاضطراب : أكتر فعالية 0 بسر وقعا , 
أكثر انسانية , أو أكثر اتساقا مع قواعد الأخلاق , الخ ٠‏ أى أن الاهتمام 
هو بما يجب القيام به ٠‏ ولبس بفهم ما .بيقع حين تقوم بالعمل ٠‏ أما المنهج 
الوصفى ٠‏ فهو لا ,يؤدى الى قواعد معيارية , ولكنه يؤدى بدلا من ذلك 
الى فهم أكمل للطريق الذى يسلكه المدير فعلاا فى الوقت الماضر لاتخاذ 
القرار ٠‏ 

وتفترض النظرية الاقتصادية التقليدية فى ضوء المنهج المعيارى أن 
الانسان عقلانى أو رشسيد », وأنه تتوفر لديه المعلومات الكاملة وأنه 
يتخد القرار بحيث يحقق أقصى حد من المنفعة ٠‏ الا أن النظرية السلوكية 
توضيح أن العوادل الذاتية تكد تنتدخل فى اتخاذ القرار بحيث يسعى الى 
اشباع حاجات شخصية شعورية أو لا شعورية , مثل تأكيد الذات أو 
السعى وراء السلطان ,. وأنه يندر أن نتاح كل المعلومات ؛ وأن هذه 
المعلومات قد نتعرذنى لعدايات ادراك انتقائى أو تحريف » وأنه يندر أن 
تستعرض كل البدائل ٠‏ والخلاصة أن الانسان لا يبحث عن البديل الأمئل 
8لاقتسلامه . ولكنه يحث عن البديل الأكثر اشياعا ٠‏ 

واذا كان اتخاذ القرار أمرا سيرا أى روتينيا فى ظروف التأكد , 
فاله ليس كذلك فى ظروف المخاطرة وفى ظروف عدم التأكد ٠‏ ففى 
الحالة الأولى تكون كل البدائل وعواقيها معروفة ٠‏ وفى ظروف المخاطرة » 


ون 





عرف عن يقين كل البدائل المتاحة » ولكن واحدا منها عنى الاقل يؤدى 
الى عواقب احتمالية أكثر من أن تكون عواقب يقينية » وذلك رغم خر.. 
درجة احتمال حدوث عواقب كل بديل ٠‏ وفى اتخاذ القرار فى موانب 
المخاطرة ٠‏ يراتئى تحقيق أفصى حد دن المنفعة فى ضوء الاحتمالات . فى 
ضوء التفضيل النسبى لكل عاقبة محتملة ٠‏ وفى مواأقف عدم التاكد , 
لا تعرف درحة احتمال وقوع العواقب المعينة ٠‏ رغم معرفة البدائل 
وها يحتمل ان يؤدى اليه كل عمنيا ٠‏ ولذلك , فان اتخاذ القرار يعين 
أن ينسب الاحتمالات والمنفدة للعواقب » على ضوء التجربة . أو الملطق , 
أو الحدس ٠‏ الا أن هذه يصعب الاطيئتان اليها ٠‏ ولذلك فانه يستعان 
بنظارية المباراة فى المواقف التى يقوم فيها تنافس ٠‏ ويتوقف اختيار البديل 
فيها على ما بفعله المنافس » وقرارم غير معروف ٠‏ وتتددل العواءل 
الششسخصية فى اتخاذ القرار فى الات عدم التاكد فى مواقت الصراع 
يخاصة . ومن هذه العوامل الاتجاه نحو المخاطرة ' وقد أسهمت البحورث 
النفسية فى القاء الأضواء على هذا الاتجاه وما يرتبط به من متغرات 
توصلوا الى اكتشافها باستخدام مختلف الأدوات. والمقاييس الأمبيريقية ٠‏ 
ومن هذه المتغيرات : الاسستجابة المتنطرفة ٠‏ التخمين فى الاختبارات . 
الاستعداد لادراج الموضوعات تحت فئة واحدة , الاهتمام بالسرعة مقابل 
الدقة فى الاستجابة للاختبارات , مقدار المعلومات التى يحرص الفرد 
على المصول عليها للوصول الى قرار »؛ التفضيلات المهنية وخبرات الحياة , 
الخ ود_ثبعل الاتجاه نحو المخاطرة بتقدير الاحتمالات ( وهو يعتمد عل 
النظرية الاحصائية ) , كما يتوقف على عوامل أخرى موقفية منها حجم 
راس المال ٠‏ ونسسة المبلغ المراد استثماره ٠‏ وقدرة المنظمة على تحمل 
المسائر وعواقبها ٠‏ والهدف الملح فى الوقت الحاضر , والنظام الاقتصادى 
القائم ( عام مخطط , خاص , الخ ٠٠‏ ) وقيم المجتمع فضلا عن الخصائص 
الشخصية ( مثل الشعور السيكولوجى بلذة المخاطرة , والنزعة الى 
السلوك اللاعقلانى , الخ ٠ ) ٠‏ وقد أسهم كل ذلك بدوره فى التوصل 
الى نظرية وصفية © ٠‏ 

وحتى لا يضيع وقت الادارة العليا فى اثخاذ القرارات فيما يتعلق 
بالمسائل اليومية الروتينية » وفى نفس الوقت لكى يتفادى الحاجة الى 
اتخاذ قرارات تحت ضغط الأزمات ٠‏ فانه من الضرورى العمل على وضع 
نظام يكفل حصر المشكلات الهامة ذات الدلالة قبل أن تتجمع بصورة تنذر 





زملو) عدى بدران ء رسالة دكتوراء ( غير منشررة ) يعتوان 5 0 
مقطد8 ع 11115 ومأماعءم وتمعده لاع ةط 0 "ون مماتسممم 6 1 
1981 زاتوته تنا عجاعوع1 امم ,519603 أدهت هأ عماج 


لفن 





بالخطر ٠‏ ولتحقيق هذا الغرض ٠‏ يتعين توفير المعلومات ذات الدلالة 
والخالية من التحيز والممثلة تمثيلاا كافيا للموقف , كما أنه من الضرورى 
| تنظيم بناء الاتصال بالصورة التى تكفل توفير هذه المعلومات لمن يسهمون 

فى اتخاذ القرار ٠‏ ومن الضرورى كذلك وصول هذه المعلومات فى الوقت 
المناسب : رصيد المخزون مثلاا قيل أن ينفذ , انتاج اليوم ٠‏ مبيعات 
الأسبوع » الخ -٠‏ وبعد ذلك يتعين ترتيب هذه المعلومات بحيث يتكون 
منها جسول أعمال بالموضوعات التى تتطلب اتخاذ القرارات ٠‏ وفى البحث 
عن البدائل 2 قد يفيد أن نتخبلى قدر الامكان عن عاداتنا المكدسية بفعل 
الخيرة السايقة 2 حقى 5زداد فرصة اكتشاف زدائل جديدة ٠‏ فمثلا , 
عندما تخلو وظيفة فى شركة 2 قد يكون من المفيد الاعلان عنها بدلا من 
البحث عن هرشح من بين العاملين فيها ء فيزداد بذلك عدد البدائل 
المتاحة . وكذلك , من اأضرورى أن يكون الاختبار فى ضوء معيار أو 
معابير واضحة معروفة ومتفق عليها ٠‏ فمثلا » فى المفاضلة بين عدد من 
العروض المقسية فى مناقصة 2 يتعين قبل فتم مظاريفها تحديك اسرس 
المفاضلة بينها ٠‏ 


ريمكن فى اختيار « اليديل الأمثل » الاستعانة بنظرية الاحةمالات » 
والاستنتاج الاحصائى , والبرمجة الخطية , ونظرية المباراة ٠‏ ومؤدى هذه 
الأساليب هى أنه اذا قبلت الادارة القيود التى يجب أن يلتزم بها القرار 
كى بكون مقبولا » واذا سلمت يصبحة الافتراضات المتعلقة بطريقة العمل , 
واذا توفرت المعلومات المتعلقة بالمتغيرات التى تحدد التوصيات ٠»‏ فاته 
يمكن باستخدام هذه الأساليب وفى حدود مذه القيود 2 والافتراضات 
والمعلومات ضمان التوصية بالقرار الأمثل ولنضرب لذلك مثالا 
باستخدام البرمجة الخطية فى مشكلة جدول زمنى للانتاج : اذا سلمث 
الادارة بأن الهدف هو خفض التكاليف الى أقل حد ممكن , راذا قات 
افتراضات رياضية معينة ( مثل الافتراض بأن كل العلاقات بين المتغيرات 
بمكن اختزالها الى مجموعة من علاقات خطية ) واذا أعدت الادارة المعلومات 
المتعلقة بالطلبيات والأسعار , وغيرها من البيانات التى ينطلبها النموذج 
فانه يمكن ضمان التوصل الى جسول انتاج أمثل فى هذا الموقف ٠‏ وقك 
استخدمت اليرمجة الخطية على نطاق واسع فى اتخاذ القرارات فى مجالات 
متنوعة , وآأد تالى نتائج أفضل من ثلئه التى توصل اليها عن طريق 
الحدس والتخميل ٠‏ ولكن البعض يعترض يأن هذه الأساليب لا تصلح 
لاتخاذ قرارات بشأن المشكلات التى لا يعرف مقدما يناؤها ومقتص.ياتها , 
وبخاصة المشكلات غير الممرمجة وغير المألوفة والتى نتضمن مهام معقدة ٠‏ 
ويغلب نى هذه الحالات أن ينزع المدير آلى البحث عن عدد صغير دا من 


نحن 





البدائل ,2 وآن يتخذ القرار المقبرل أكثر من أن يكون القرار الاعثن , 
وأن يحتكم الى معايير متعددة آكثر من أن يحتكم الى معبك واحد عل 
التكاليف فقط والريحية فقط . وبعد اختيار البديل » يترجم الى الأعمال 
التى تحقق الهدف المقصود وقد تشيمل اتخاذ قرارات أخرى تعلى 
بالتفاصيل الفرعية » وتوضيح ما يترتب على القرار بالنسبة للعاء.نين 
انذين لم يشتركوا اشتراكا مباشرا فى اتخاذ القرار , وذلك بقصد ازاله 
ا قد يعتريهم من قلق والحصول على تفهمهم وتعاونهم فى تنفيذه ٠‏ ومن 
المفيد طلب مقترحات العاملين وأفكارهم قبل اتخاذ القرار * ثم يتعين 
بعد ذلك أن يقيم القرار فى ضوء ما كنا نتوقعه من نتائج وما اعددنام 
من «قاييس لقياسها وقت اتخاذ القرار ٠‏ ومن المفيد أحيانا تجرية 'كنر 
من منهج واحد على نطاق ضيق ( مثل اختيارات السوق فى السهر وفى 
التعرئة والتغليف ) قبل تعميم القرار على نطاق أوسع . كما أنه قد يكون 
من الرورى أحيانا اعادة التجر بة أكثر عن مرة وتجنب الشروح أك. عن 
اللازم » والتنيه الى الأخطاء بقدر ما نتنيه الى النجاحات ٠‏ ومن «اومائل 
الحديثة للاختيار التجريبى للقرار ما أشرنا اليه فى فصل سابق من تايل 
للأدوار ومماريات ادارية واختبارات النماذج المصغرة ٠‏ وتقيد معميله 
الأساليب بخاصة فى المواقف التى يتعذر اجراء بجارب واقدية فييأ مدل 
أسعار الصلب و الحرب الذرية , الخ ٠٠‏ وفى ضوء ما أسلفنا من 
دراسات وتجارب , يمكن القول بأن بناء المنظمة على أساس المشاركة حو 
المناخ المناسب للتوصل الى القرار الأمثل ٠‏ 


المنساركة ودورها فى التغلب على مقاومة العاودلين المتفيرات : 
الصناعة الحدينة فى تطوير مستمرة سواه في الأساليب التكنولوجية 
المرتبطة بالعمليات الانتاجية أو فى الأساليب الادارية ٠‏ ؤزيترتب على 
هذا التطور الكثير مما قد يؤثر فى الانتاج كميا ونوعيا ,» وفى علاقات 
العمل داشل المنظمة ٠‏ ومن الناحية الآخرى . فانه من الظواهر المألوفة 
النو المتزايه فى حجم المنظمات » وهو ئمو له تأثيره المحتوم على الأذ اد 
وعلى الوحدات الانتاجية ٠‏ فالأفراد قد يواجهون مواقف جديدة اله ذن 
عليهم أساليب فى العمل تختلف عن الأساليب السابقة . وهى دءاقف 
قد يترتب عليها القلق وعدم الشعور بالأمن , وبالتالى ققد يستجيبون 
لها بالمقاومة اما بصورة فردية أو بصورة جماعية ٠‏ وتتعدد العلامات "'دالة 
على المقاومة , ومنها : العدوان بمختلف مظاهر النعبير عنه لفظيا ويدنيا , 
عدم الاكترات أو اللامبالاة » الاصمال والتسيب فى ارثفاع نسية ااتلف 
واأفاقد والتخريب , والتخلف فى الانتاج ٠‏ ومن هذه العلامات أيضا : 
التآخر والتغيب والتمارض , وقد يكون الانقطاع عن العمل أو الاستقالة 


تفن 





عاا.ة من علامات المقاومة وكذلك القلق والتوتر وارتفاع نسب الاصابة 


ماف الأمراض النفسية ‏ البدنية ٠‏ 

زما علامات المقاومة الجماعية , فهى بالاضافة الى العلامات السابفة 
قدئنون الحد من الانتاج أو التباطؤ فيه أو الاضراب ٠‏ وقد تقيم الجماعة 
لنفها معيارا جماعيا احداد الانتاج فى مستوى منخفض عن مسكتوق 
المنفاية وتوجه لكل من ينحرف عن هذا المعيار ضصبغوطا ترغمه على 
الانصسياع ٠‏ ومن هذه العلامات أيضا كل مظاهر مقاومة الجديد والمستحدث 
فى عيلبات الانتاج أو فى الآساليب الادارية , سواء كانت هذه العلامات 
صربحة ظاهرة أو باطنة ولكنها تتبدى فى العجز عن تعام الجديد ٠‏ 


.الا أنه الجب مراعاة أن الأعراض السابقة لا تدل بالضرورة ودائما 
على المقاومة ٠‏ فقد تكون أحيانا مؤسرات لصعوبات أخرى فى المنظمة , 
ول الأهم من ذلك التأكيد بأنها مجرد أعراض وليمست أسيايا للمقاومة ٠‏ 
وقد لنخدع أحيانا فنظن أن المقاومة موجهة أساسا للتغيير التكنولوجى 
أو الادارى بينما ترجع فى وافع الأمر الى القلق فيما يتنصل بعواقب هذا 
التغيير بالنسية لهم بوصفهم أفرادا ويوصفهم جماعات عمل ٠‏ فيبدأ شعور 
الفرد بالامن يضطرب , وكذلك شعور جماعة العمل بالأمن فيما يتصل 
يقيمها ومعاييرها وأساليبها فى العمل والعلاقات بين أفرادها , والديد 
يحمل فى طياته عدم التأكد أو المخاطرة ٠٠٠‏ والفرد يكتسب المشتسعور 
بالأمن . كما يؤكد مكانته عن طريق 'اتقانه لعمله واكتسابه مستوى من 
المهارة والكفاءة يتفق مع مستوى طموحه ٠‏ فاذا ما علم وقد يكون ذلك 
عن طرريق الاشاعات باتجاه المنظمة الى تغيير أسلوب الانتاج أى أسلوب 
الادارة ٠‏ بدأ يقلق على ما حقق من مكانة وما يشعر به من أمن ٠‏ كما أن 
نمو المنظمة فى الحجم قد يصاحيبه ازدياد قيضة العلاقات الرسمية التى 
تحرمه هما يشعر به من أمن فى الجماعة الصغيرة غير الرسمية ٠‏ وقد 
ينطبق ذلك على الرئيس والمرؤوس * وعل المدير والعامل بنفس القدر 
من الصدق ٠*٠‏ فالمدير يفقد اتصاله الونيق بالكثير دن نشبحة نمو المنظمة » 
وشد؟ علاقانه تآخل الطابع الرسمى ٠‏ كما أنه بدأ فى القلق على مدى 
نجاحه فى ادخال التغييرات التكنولوجية والادارية ٠‏ وقد يضطر الى 
تفويض. سلطاته مما يزيده قلقا وبخاصة ازاء التعدد فى المجالات الادارية 
من أفراد وتنسويق وتمويل و«الانتاج , الخ ٠‏ 


رالمشاركة من الأسالبب التى أوضيجت البحوث قيمتها فى النتخلب 
على مقاومة التغيير . ويعنى ذلك عمليا » اتخاذ الخطوات الضرورية لمساعدة 
عضر الجماعة على الشعور » بأنه فعلاا عضو فى جماعة . كما يعنى ضرورة 


ا 





تهيئة الفرصة له للقيام بدرر فعال فيهأ . والمشاركة فى انشاذ القرارات . 
وعلى العموم نهيئة وسائل اشباع حاجاته ٠‏ وقد عرضنا فى فصل سادق 
لموضموع « قرار الجماعة » كما قدمنا بعض التجارب التى أجريت فى عذا! 
الموضوع ٠‏ وقبل أن نعرض لبرامج المساركة فى الادارة , نقدم فيما يل 
تجربة أجريت فى المجال الصناعى ٠‏ 


تنجربة كوش وفرنشى : واجه هذان الباحثان ( الفصل ١9‏ فى ١‏ ) 
المشكلات التى نشأت فى صناعة النسيج والملابس الجاهزة نتيجة التغيير 
فى طرق الانتاج , وذلك فى مصنع الملابس الجاهزة التابع لمؤسسية هاروود 
فى ماريون بولاية فرجينيا فى الولايات المتحدة ٠‏ وكان من أمثلة التغييرات 
المطلوبة من عمال الكى تعيئة كل سيت بيجامات معا فى علبة واحدة يدلا 
عن وضع كل بيجامة على قطعة من الكرتون ٠‏ ولكن لوحظ أن الفترة التى 
يسنغرقها العامل القديم فى نعلم الطريقة الجديدة , كانت أطول من تلك 
التى يستغرقها العامل الجديد فى تعلم نفس الطريقة ٠‏ وقد كان ذلك 
يحدث رغم عدم صدور أى شكوى من العامل القديم ٠‏ وعدم تعبيره عن أى 
رغبة فى اتباع الطريقة القديمة ٠‏ كما أن دراسة الوقت والحركة لم تسفر 
عن رجود أى -حركات باطلة مراتبطة بالطريقة القديمة , كما يمكن أن 
نتوقع فى حالة الانتقال السلبى لأثر التدريب ٠‏ وفضلا عن ذلك , فان 
كلا من العمال الذين كانوا يتميوزون » وأولئك الذيين لم يتميزوا بمهارة 
عالية قبل تغيير طريقة الانتاج » تساووا فى بطء تعلمهم للطريقة الجديدة . 
دما دل على ان العامل المسبب لم بيرتبط ارتباطا بالمهارة فى العمل القلايم ٠‏ 
وقد كانت هناك أدلة على أن العمال . قبل النقل , تقبلوا المقطوعية التى 
حددتها الادارة 2 وهى 7١‏ وحدة فى الساعة » وأن هذه المقطوعية كانت 
هى الدالة على مستوى طموح الجماعة ٠‏ ويفترض أن الجماعة بعد النقل , 
قد احتفظت بهدفها هذا وهو الوصول بالانتاج الى مستوى "٠‏ وحدة فى 
الساعة ٠‏ 


وقد حاول كوش , وفرئنش شرح مشكلات النقل هذه , بتطبيق 
مفهوم ليفين عن الاتزان شيه الثابت ٠‏ وقد وضح لهما أن المهارة لم تكن 
متغيرا هاما » ولكن كف التعلم كان مرتيطا أساسا بعداوة للادارة لتقل 
العمال . وفقدان للأمل فى الوصول آلى المعدل المعيارى ٠‏ ولكن الأهم 
من ذلك . معبار حماعى شديد الفاعلية » وخاصة فى الجماعات المتماسكة ٠‏ 
والمفروض أن قوة الدافع الى الانناج تزداد باقتراب الانتاج الحقيقى من 
٠‏ وحدة , الا أنه كانت تعترض الوصول الى هذما المستوى عوامل كثارة 
عنها : صعوية العمل » وصعوبة زيادة الوحدات فى المستويات العليا عنه 
فى المستويات المنخفضة ٠‏ ويؤدى متل هذا الاتزان فى حالات التوتر 


ولا ؟ 





الشديد نسميا الى الاحباط , ومن ثم الى عدوان فى مجال العمل ٠‏ وترك 
له ٠‏ وقد أسفر تحليل ترك العمل فى المصنع عن فروفق ملحوظة بين 
المنتحنيات فى كل من الجماعات التى تغيرت , وتلك التى لم تتغير طرق 
انتاجها , لا فى المعدل فقبط . ولكن فى شكل المنحنى أنيضا ٠‏ قالجماعة 
التى لم تتغير طرق الانتاج فيها » بلغت الحد الأقصى فى معدل ترك العمل 
عند اقترابها من المعيار ‏ حيث تبلغ الفوى المضادة السابق الاشارة اليها 
حدها الأقصى ٠‏ أما الجماعة المنقولة , فلم يكن معدل ترك العمل فيها أعلى 
فقط , بل ان منحنى التوزريع فيها كان ذا قمتين 2 ويرتفع المنحنى بعد 
النقل مباشرة » ثم الى درجة أعلى ياقتراب الانتاج من المعيار ٠‏ ولكن بعد 
نجاوز المعيار ( أى معيار الجماعة ) أظهرت كل هن الجماعتين نقصا ملحوظا 
فى معدل ترك العمل ٠‏ وقد افترض أن صذةه الفروق الملحوظة بين 
المعدلين » وبين شكل المنحنيين ٠‏ ترجع الى الفروق بين الجماعتين من حيث 
عداوتهما للادارة نتيجة النقل وكذلك الى الفروق بين الجماعتين من حيث. 
التماسيك ٠‏ 


والخلاصة , أن الباحثين قد افترضا ب تطبيقا لمفهوم ليفين عن الاتزان 
شيه الثابت ‏ 1122النات!نالمتتوع بو“زع 8210 أهقتن أن الجماعة المنقولة تمثل 
اتزانا بين القوى فى مستوى منخفض ٠‏ ويفسر هذا المستوى المنخفض, 
فى ضوء الاتزان بين سست قوى تعمل فى الموقف 2 يسهل تبينها , 
وضيطها ٠‏ أما القوى التى تعمل ء لىالحد من للانتاج » فهى : ( ١‏ ) صعوية 
العمل ٠‏ (" ) تجنب العناء ٠‏ ( * ) معيار الجماعة الذى يحدد الانتاج 
فى مستوى هنخفض عن مستوى الشركة ٠‏ وتضاد هذه القوى قوى ثلاث 
تعمل على زيادة الانتاج » وهى : ( ١‏ ) صهدف الانتاج المعيارى ( أى هدف. 
الشركة ) ٠‏ (؟ ) ضغوط الادارة عن طر يق الاشراف » ( " ) المعيار الجماعي. 
التنافسى ٠‏ الا أن القوة الرئيسية التى تعمل على الحد هن الانتاج هى 
اللمعيار الجماعى الذى ينشيأ حزئيا ثعبيرا عن عدوان ضه الادارة بسيب. 
النقل , وجرئيا ٠‏ أملا فى تغيير المعيار ٠‏ 


وقد قسم الباحثان يثاء عل هذه الافتر اضأت. العمال المنقولين. 
الى جماعات. ثلاث : ( 5 ) جماعة ضابطة نقات بالصورة الألوفة , أى أن 
قسم الانتاج فى المصنئع 5 قام بتغيير طرق الانتاج ٠‏ ولحدد معدلا جديدا 
أعلن للجماعة فى اجتماع عام وشرح شرا كاملا , وآخير العمال بأن هذا" 
التغيير ضرورى ٠‏ (ب) جماعة تجريبية أولى ٠‏ اشترك ممثلون لها ص 
احداث التغيير 2» وفى تحديد المعدل اجديد ٠‏ (ي) جماعتين تجر سيثين 
ثانية وثالثة » اشترك كل أقرادها فى أحداث التغيير » وفى تحديد المعدل. 


إن 





الحدى . وقد ساعد على ذلك صغر عدد آفراد الجماعتين . وقد عرض ” 
الجماعات الأربع ( المجموعة الضابطة والمجموعات التجريبية الثلاث , بدد 
ذلك الى نفس التغييرات فى طرق الانتاج ٠‏ وقد أظهرى الجماعة الصايعله 
انخفاضا ذ ب ىالانتاج بعد التغيير , بينما استعادت الجماعتان التجريبيدان : 
النانية والثالئة : المسدوى القديم سرعة . بل 7جاوزناه ٠‏ آم الماعة 
التحرببية الأولى . فانها كانت وسطا بس اطبماعة الضابطة . والمناعصين 
الثانية والثالثئة ٠‏ وقد فسرت. هذه النتائج على أن المشاركة فى 'حداك 
التغيير وفى تحديد مستوى الانتاج . تقال من القرى التى بهدف الى 
تخفيض المستوق نحت مستوى الشركة . كما تقلل من العدوان :. د 
الادارة ٠‏ فتتهياً بذلك الفرصة للقوى التى تعمل على رفم الانتاج !ل 
المستوى الذى يتحقق معه اتزان جديد ٠‏ 


_- 


يتضح من هله الدراسة أن المساركة فى اتتخاذ القراراف السى 
تتعلق بتغيير طرق الانتاي عامل أساسى فى الاقلال من عوامل الكىف إلتى 
ترتبط عادة بالتغيير ٠‏ وقد يكون تحليل كوش وفرنش للقوى المؤثرة 
فى الانتاج على أساس مفاهيم ليفين تحليلا مناسيا لمعالجة مثل ذه 
الظواهر ٠‏ الا أنه لا تتضصلح هن تلك الدراسبة أسباب فاعلية عصذه 
المشناركة , أو كيفية تناولها بالشرح السيكولوجى ٠‏ وقد حاول ف نس 
بعد ذلك اعادة ااتجرية فى شركة أخرى , فوجد أن مقدار الشرح المقدم 
للعاملين ومقدار المشاركة المتاحة لهم يسهمان فى تكوين مشاعر طيبة 
نحو الادارة دون أن يؤثر بالضرورة فى المستوى الانتاجى . ذئك ان 
العاملين يدركون جيدا الفرق بين دعوة صادقة للمشاركة وبين دعوة لحرد 
الكلام فى قرار سسبق للادارة اتضاذه ٠‏ 


ومهما يكن الأمر , فان المشاركة أسلوب من أنجم الأساليب . 
وأقواها أثرا ,2 وأوسعها استخداما فى تعديل سلوك الجماعة ٠‏ وتبدر 
قوتها فى حل مشكلات العلاقات بين الادارة والعمال ٠‏ كما تتمتل فى 
الكثثر من المشروعات والخطط , مثل : الادارة المشتركة . المشاركة كى 
الأرباح ٠‏ الخ ٠‏ ومبدو أن الزيادة فى الانتاج التى تؤدى اليها صل محذه 
المطط يمكن ارجاعها الى الآثار السيكولوجية المترتبة على المشاركة أكثر 
هما يمكن ارجاعها الى زيادة الدافع الناتج عن الحافز المالى ٠‏ فالناس 
لا بعملون من أجل المال فقط , أو لأأنهم طموحون فقطدظك ‏ وذلك ركم 
أهمية المال والطموح + ولكنهم يريدون أيضا التجاح فيما يعماون عره 
ويسعون الى تقدير الآخرين لهم والىا تقدير الذات ٠‏ ويشير ذلك الى أن 
الدافعية ليست متغيرا فرديا » والى أن قوتها ووجهتها تعتمدان على الموقف 


ذفن 





إلالمساعى الذى تنقاً وتعمل فيه ٠‏ ذلك أن العامل نتيجة للمشاركة ينظر 
الى نفسه , والى عمله نظرة جديدة 2 فتختفى بعض قيود الجساعة عل 
الانتاج , ويقوى الباعث لدى العامل لاقتراح التحسينات «النعديلات ٠‏ 
وعن طريق المشاركة . يتحسن الاتصسال ٠‏ وتحسين الادازة م نتيجة 
لذاك ‏ القيام بعملها 2 كما يدرك العمال بصورة واقعية أهمية مختلف 
المشكلات «الاساليب داخل المصنع ٠‏ وأخيرا , تتحةقق عن طريق المشاركة 
الظادرة الألوفة من تقبل الجماعة لاقتراحاتها لأنها تنشا من جماعة العمل 
نفسيا ٠‏ ودن فوائد المشاركة تحسين البودة واللتوحد مع العمل وارتفاع 
...وى نقدير الذات وشعور آكير بالرضا عن العمل والتزام أكبر 
بالاهداف وتقبل أكبر للتغيير واتصال أحسن وشعور بضغوط أو اجهاد 
اقل ٠‏ 

وفد تأكدت نتائج تجارب كوش وفرنش فى مواقع أخرى مختلفة ٠‏ 
ففى دراسة لادوارد نلايشمان ( فى ؟ل/ا صن 1/5؟ ) فى مصنع للملابس 
سبمح فيها لاخباطين بمقدار أكبر من المشاركة . فلم تقتص على تنحديد 
معدل الانتاج , ولكنها امتدت الى تخطيط تتابع عملياته والاجراءات الجلريدة 
فى العمل + وقد نفذ العمال القرارات المستركة » بل انهم حين اختلطوا 
بعمال من جماعات لم تشترك فى القرار ١‏ ارتفع انتاج هولاء الأخيرين 
أيضا ٠‏ ووجد فى 'نجارب أخرى أن العمال يحددون لاأنفسهم معدلات انثاج 
أعلى مما تحدده الادارة ٠‏ وينسب اوشى ( 595 ) فى اطار نظربة 647 
المعجزة الاقتصادية فى اليابان وارتضاع الانتاحية فييا الى مشساركة 
العاملين ٠‏ ولكن دراسسة قام بها فرنش مع باحثين نرويجيين فى مصنمع 
نروبحى أوضعحت أن مشساركة العاملين فى اثشخاذ القرار فى موضوع بتعلق 
بتغبير الانقاج ( التحول من العمل فى أدذية الحديف الى أحذية الشتاء) 
لم بيسهم اسهاما دالا فى الانتاج * وقد يرجم ذلك الى أنه كان قد سبق 
فى هذا اللصنع عقد اثفاقية بين الادارة وممثلى اتحاد إلعيال , فيا سعل 
هذا ال رار غير ذىٌ موضوع ٠‏ 

نموذج نانتباوم وتعميدت : المشاركة هى فى أساسها انشغال عقلى 
واتفعال من قبل الاشخاص فى مواقف جماعية تضشجعهم على الاسهام فى 
نحقيق أهداف الجماعة والمشاركة فى المسكولية عنها * أى أن المشاركة 
تعنى قبل كل شىء ١تشغال‏ الأنا وليس مجرد الانشغال بالعمل وهى 
ليست مجرد الموافقة على أفكار يطرحها المدير 2 ولكنها تيادل اجتماعى 
بين التناس ذو طريقين يستثمر كل الطاقات الخلاقة لديهم ويستة 
الدافعية عن طريق وضوح وفهم المسار نحو الهدف ٠‏ والمشاركة لا ثعنى 
تخل المدبر عن مسئوليانه أو سلطته » ولكنها تعنى المشساركة في 


أ 





اسخدام السلطة لنقوية الدافع لدى العاملق اتفال بشئكون النظلمة: 
ولكى نؤانى تمارها يتعن تودير ماروت تعينة يحددي دائير ز1اص 21ح 
:فيدأ يلى 

١‏ توفر الوقث اللازم للمشاركة . فيى غير الانية للظروف 
والموائب الطارئة ٠‏ 
آن يفغى العاملون كل الوقت فى المشاركة على حساب أداء العدل ٠‏ 

؟- أن يكون موضوع المشاركة ملائما لبيئة العاملين والا اعتبروض 
عيثًا نقيلا * 

 :‏ أن دكون لدى المشار كن القدرة والدكاء والمعرفة اللازمة 
للمشاركة ٠‏ 

ه ‏ القدرة على تبادل الاتصال بين المشاركين والتحدث بلغة الآخر 
.لكى يمكنهم تيادل الأفكار ٠‏ 

5 آلا يشعر المشاركون بالتهديد سواء كانوا مديرين أد عاملين ٠‏ 

7" - أن تقتصر المشاركة على المجال المتاح للحرية فى االعمل » فلا 
يمكن لقسم أو ادارة مثلا الخروج على السياسات المقسررة للمنظية 
أو القوانين المرعية ٠١‏ الخ ٠‏ وفى هذا المدى يمكن للمشاركة أن تتم فى 
أى منطقة على متصل يشمل النقاط التالية التى قدمها تانناوم 
وشميدت (/!ا5 ) فى مقالهما الكلاسيكى الذى نشر لأول مرة عام 1586/8: 
ثم ظهر مقالهما المعدل عام ١91/8‏ * 


كوة رقدوكئ 7ه الل للا 6 ثرة رنطوذ ا ميرت 
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السلوك الناتج للمدير ‏ غير المديرين 
الشسكل رقم ١ : "١(‏ ) متصل سلوك المددر س غير المديرين 
( نفلا جرثيا عن 31 2 ص ٠‏ ) 


ين 











ويلاحظ أن النموذج المعدل يستخدم كلمتى « المدير » و « غير 
المديرين » بدلا من ٠‏ الرئيس » و « المرءوسين » تأكيدا للفروق الوظيفيه 
بدلا من الفروق الهيراركية ٠‏ وكذلك يؤكد النموذج المعدل ( وهو ما لم 
يظير فى الشكل رقم ١‏ ) فى ضوء نظرية النظم على الدور الهام الذى 
تلعبه كل من بيئة المنظمة وبيئة المجتمع الذى تعمل فيه المنظمة » دى 
عملية ١نخاذ‏ القرار + ونشير الأسهم الى التأثير الحتبادل المستمر بين النظم 
وبين الناس كما تحدد آنواع السلوك من جانب « المدير » و « غير المديرين» 
داخل كل حيز للحرية متاح لكل منهما ٠‏ ويقرر تاننباوم وشميدت أن هذه 
التعديلات قد فرضتها التغيرات الايديولوجية والتكنولوجية والتغيرات فى 
واقع المجتمع والمنظمة من عام الى عام ١917/٠‏ فى المجتمع الأمريكى 
الا أن النقطة الهامة فى كل من النموذجين القديم والجديد . عبى أن الطراز 
الذى يفرضه التفاعل بين نلاث قوى هى : )١(‏ المدير : شخصيته ٠‏ خلفيته, 
تعليمه » خيرته ٠‏ نظام القيم لديه , درجة ثقته فى غير المديرين ؛ نزعانه 
القيادية وشعوره بالأمن فى هدواقف عدم التشكد . (59) خصسائص 
شخصيات غر المدير ين وتوقعاتهم من المدير ومدى حاجتهم الى الاستقلال 
وتو حدهم مع أهداف المنظمة ومعارفهم وخيرانهم الضرورية للتعامل مع 
الملشكلة وتوقعهم المشاركة فى اتخاذ القرار للازم لحلها.ء (؟) الموقف . 
ويشمل نوع المنظمة وتقاليدها وقيمها التى تؤثر فى العاملين فيها ٠‏ 
وتتمثل هذه القيم من خلال وصف الوظائف . والسياسات المعلنة , 
ونصر بحات الادارة العليا ٠‏ ويشسمل الموقف كذلك أحجام الوحدات 
العاملة فى المنظمة وتوزيعاتها الجغرافية , الخ ٠‏ ويذكر تاننياوم وشميدت 
أنه فى نموذجهما القديم . كان المدير يصور على أنه الفاعل أو القوة. 
الرئيسية ٠‏ فهو الذى يبادىء ويحدد وظائف الجماعة ويتحمل المسئولية ٠‏ 
إل ٠٠‏ واذا كان للمرءوسين مدخلاتهم , فان ذلك أمر يقرره المدير وحدم, 
فهو الذى يعلن قراره أو يحاول « ببعة » للمرءوسين أو تيح الفرصة 
لهم للسؤال أف لاتخاذ قرار ٠‏ الخ ٠٠‏ أما النموذج الجديد . فهو يؤكد على 
التوازن فى العلاقات بين المدير وغير المديرين فى أى وقت معين 2 وهو 
توازن يتحقق عن طريق التفاعل المباشر أو غير المباشر بين الطرفين ٠‏ وكل 
منهما قد يكون قوة حاكمة فى بيئة المنظمة يسهم فى تحديد حيز الحرية 
الكلية ٠‏ والجماعة يمكن أن تعمل دون قائد فيشارك كل أعضائها فى 
الوظائف القيادية , كما أن الجماعة بوصفها وحدة يمكن أن تفوض لها 
السلطة وأن تتحمل المسئولية فى اطار السياق العام للمنظمة ٠‏ 
ويحاول دافيز (؟؟ ص ل!ا6١)‏ تصنيف ست نقاط على متصل تاتنياوم 
وشميدت فى ضوء المصطلحات القسائعة على النحو التالى : )١(‏ ادارة 


كن 





آوتوقراطية : المدير يتخذ القرار ويعلنه , (؟) أوتومراطية حانية أو 
محستة : المدير يقدم قرارا قابلا للتغيير . ويطلب أفكارا ويحاول 
٠‏ تيع ٠‏ الغرار . (؟) ادارة بالشورى ؛ المدير سحب عن افكار قيل 
وتخاذ العرار ٠‏ (:) ادارة مشساركة ( منل لجان الانتاج ) : المدير يطلب من 
الجماعة تقديم توصيات قبل اتخاذ قرار ؛ (5) ادارة ديموقراطية بالاجماع : 
المدير يقرر مع الجماعة على أساس أن لكل فرد صوتواحد » )1١(‏ آدارة دون 
ضوابط دزعء معم1 : المدير يطلب من الجماعة اتخاذ قرار ٠‏ وقد أوضحت 
بعض البحوث الحديتة أن رضا الفرد عن الاجتماع وعن القرارات التى 
نتخذ فيه , لا ترتبط بالضرورة بكمية مشاركته الظاهرة . ولكتها ترتبط 
بالشعور بتن الفرصة متاحة أمامه للتعبير عما يريده ‏ كما أنه من المهم 
التذكر يأن المناقشة وحدها لا تكفى , ولن تكون مجدية الا اذا أدت الى 
اتفاق أو قرار أو فعل . كما أن مسئولية الجماءة لا تتوقف عتد حد 
اتخاذ القرار ٠‏ بل يجب أن 'تمتد الى تحديد المسئولية عن متابعة العمل» 
ومراجعته 2 وتقويم التقدم نحو الأهداف المتفق عليها ٠‏ 


برامج الادارة المشاركة : 


يعرض دافيز (؟؟) عددا من البرامج التى يركز كل منها على مجال 
من ممحالات المشاركة على النحو التالى : 


: الادارة بالشورى‎ ١ 

وهى تعنى أن يتشاور المدير مع العاملين لتشعجيعيم على التفكير فى 
القضابأ والاسهام بأفكارهم قيل أن تخد قرارا " ولا «تطلب مثل هذا 
البر نامج أى اجراءات رسمية ء ذلك أن المدير يستطيع أن ستشسير 
الأفراد أو الجماعات فى أى وقت وفى الموضوعات التى يراها , الا أن الهم 
هو ايمانه بأن العاملين معه يمكن أن يقدموا أفكارا مفبدة ٠‏ وتمتاز هذه 
البرامج بأنه يمكن لأى مدير ١تباعها‏ دون أن تتأثر علاقات السلطة 
المسثولية ‏ ويذكر دافيز أن احدى المنظمات استطاعت توفير عشسرة 
ملاينل دولار سئونا نتيحة التشاور فى وسائل خفض التكلفة * 


؟ ل الادارة الدبموقراطية : 


وهى تذهب الى أبعد مما تذهب اليه الادارة بالشورى ٠‏ فهى تحيل 
عددا من القر ارات الأساسية الى جماعات العاملين للمناقشة الجماعية:» 
ونظرا لأن لكل فرد صونا ٠‏ فانه من الممكن أن تخرج القرارات عن نطاق 


لمانا 





رغبات الادارة ٠‏ ورم أن الادارة تدع الجماعة تقرر ء الا انها قد تحتفظ 
بحق ١‏ الفيتو » اذا رآت أن القرارات لا تتسق مع حاجات المنظمة ٠‏ 
وتصاح الادارة الديمقراطية أكثر ما تصلح للمنظمات الاجتماعية التطوعية. 
آكثر مما تصلح للمنظمات التى يكون توجهها نحو هيراركيه السلطة 
والعمل ٠‏ وقد وجد فى دراسة لاثنين وثلاثين فرعا لشركة توزيم كبرى 
أن الوحدات التى انبعت منهج الادارة الديموقراطية لم تكن الاعلى أداء + 
ويبدو أنه فى مثل هذه الوحدات اهتىم العاملون بمصالحهم ولم يتقبلوا 
اسهامات قادنهم . 


* ب الخان العمل أو خان الانتاي : 


وهى نشكل من العامئين والمديرين للنظر فى مشكلات العمل ٠‏ وقد 
تفاونت درجة نجاح دذل هذه اللجان من منظمة لآخرى ء ويبدو أن ذلك 
يتوقف على مدى مسساندة الادارة المستمرة لها 2 وأن يكون الموقف مما 
بيسر للعاملين ابدا!ء أفكارهم بحيث تكون هذه الأفكار لها فعاليتها 
وقيمتها ٠‏ وتشير الخبرات الى أن مثل هذه اللجان تكون لها قيمتها 
فى مجال الأمن الصناعى وبخاصة اذا كان أعضاؤها منتخبين ؛ واذا 
طبقت برنامجا جادا للحوافز ٠‏ 


5 س برامج الاقتراحات : 

وهو نظام رسمى لتشسجيع العاملين على التقدم بافتراحاتهم لتحسين. 
العمل ٠‏ وتسجل هذه الاقتراحات عادة فى استمارات أو نماذج معدة 
لهذا الغرض * وتنشير البحوث فى أمريكا الى أن ما يقرب من /١5‏ من هذه 
الاقتراحات تقيل . ولكن النسية نتراوح من منظمة لأخرى ٠‏ وتعطى عادة 
مكافأة للاقتراح المقبول ٠‏ وقد حصل طيار فى احدى شُركات الطيران على 
٠هلره:‏ دولارا لتقدمة باقتراح وفر على شركته ما يقرب من نصساف 
مليون دولار من نكلفة الوقود فى العام الأول ٠‏ ونظر! لأنه ,يغلب أن تقدم 
الاقتراحات مكتوبة » فانه قد ينقصها الدافم الذى يمكن أن ,ينشأ اذا كان 
الاقتراح يقوم فى لقاء وجها ‏ لوجه ٠‏ وكذلك قد لا يعتقد بعض المديريين 
وبخاصة الفنيين منهم » بأنه بامكانية العاملين من غير فثاتهم المهنية أن. 
يتقدموا باقتراحات مفيدة ٠‏ وكذلك قد يتردد البعض فى تقديم أفكار 
يعتقدون أن الآخرين قد يعترضون عليها ٠‏ 


ه - لان الادارة الوسطى : 
وهى وسيلة لتحسينل مشاركة المدير بن نحت مستوى الادارة العليا , 
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ويطلق عليها احيانا الادارة المنعددة نأقة عع 212همط وأدرة تنام وهو دصاساح 
استخدمته شركة مكورميك للشاى وقد انبعت هذا الأسلوب فى التلاثيتيات 
ويفوم الآسلوب على تشكيل مجلس ادارة فى «ستوى أقل من مسساوى 
الادارة العليا توفر له كل المعلومات اإضرورية ويقوم بدراسة اللوضوع. 
دراسة دقيقة ويتقدم بأفكاره وتوصياتة لى الادارة العليا ٠‏ وتشير الخير ب 
الى ان هذا الاسلوب يسسهم فى تنمية ميارات الادارة الوسطى ٠‏ 
ويعد أفرادها للقيام بمهام الادارة العليا ويشجع تعاونهم وتقديم أقكار 


حد بده خلاقة - 


1 الديموقراطية الصناعية : 


ويقصد بها نظم المشاركة التى تنظمها القوانين الحكومية , والتى 
بشارك بمقتضاها العاملون بنسبة معينة فى مجلس الادارة ٠‏ ومن أمثلته 
الادارة الذاتية فى بوغوسلافيا والجزائر ١‏ ونظام الأحكام المشستركة فى 
ألمانيا الاتحادية والنمسا , وتعاونيات المنتجين فى فرنسا وامسيانيا 
والمملكة المتحدة . وكذلك تمثيل العاملين فى مجالس ادارة شركات القطاع 
العام فى جمهورية مصر العربية ٠‏ 

وبعد أن يوضح بلايتون (*) موقف كل من المديرين والعاملين من 
نطم المشاركة هرد أن الملشاركة ليست مجرد مد المشا ر كبن بالمعلومات 
الكافية وفى صيغة سهلة الفهم » وليست هجرد تدريب المشاركين لتمكينهم 
متلا من قهم نظربة النظم فى الادارة أو كيفية تفسير الموازنة والتغفارير 
المالية 2 ولكنها أيضا تدريب لزيادة الشعور الذاتى بالكفاءة » ومن ذلك 
التدريب على المهارات الاجتماعية المطلوبة للمساعدة على التغلب عل العقبات 
التى نواجه الانصال » وهى العقبات التى تخلقها الفروق فى المكانة بين 
المشاركين نتيجة لإختلاف المستويات الوظيفية وتأثيرها على الاتصالات» 
والفروق فى المستويات التعليمية وتأثيرها فى القدرة على التعبير » والفروق 
فى الخبرة فى ممارسة التأثر واستخدام السلطة » ومن ثم فانه من المهسم 
جدا تقوية الجوانب الذانية فى كفاءة العاملين المشاركين ٠‏ ولكن دافين 
(؟"؟ ,ص ١18‏ ) يضيف أن هناك عوامل أخرى قد تحد من المشاركة 
ومنها ارتفاع مستويات التخصص التى تتطلبها التكنولوجيا الحديشفة 





(علا) بلايتون 2 بول ,2 بعض المشكلات القديمة والجديدة فى مشاركة العاملين فى صئع 
القرار » ترجمة يبوسف ميخائيل أسعد » اليونسكو . المجلة الدولية للعلوم الاجتماعيد 
النسشة العربية ) ٠‏ القاهرة , العدد ١ه‏ , السنة الخامسة عشرة » أبريل/يونيو . 
معف4ك5ا ٠‏ 
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مها يصعب معه على بعض العاملين الاسهام فى أمور السياسات » رغم أنه 
يمكنهم الاسهام في الأمور الاجرائية ٠‏ وقد نتكون لدى العاملين توقعات 
بصرورة استشارتهم فى كل الأمور يصرف النظر عن قدرتهم على الاسهام 
قييا . هاذا لم يستشاروا بدت منهم ظواصر الضيق وعدم التعاون ٠‏ ومن 
نه الحدود أيضيا ان بعضض العاملين قد لا يرغبون فى المشاركة ولن 
نتحض فاتدةكبيرة اذا عم أرغموا عليها ٠‏ والفرق بين ما يرغب فيه العامل 
من مساركة , وما يمارس منها فعلا » يعسلى حقياسا للاتفاق بينهما * وهناك 
عا ينسير الى أنه فى حالات عدم الاتفاق بينهما فى أى من الاتجاهين 2 يقل 
شعور الأقراد بالرضا ٠‏ وكلما زاد التقارب بينهما زاد شعور الأفراد 
بالرضا ٠‏ أى أن المشاركة ليست شيئًا يعطى للجميع بأقدانى متساوية 
ولكنها يتعين أن تتفق مع حاجاتهم ٠‏ 

ومن ناحية آخرى تشير البحوث فى الخارج الى أن المشرفين يغلب 
أن يقاوموا الحد من سلطاتهم التقليدية ' والمشاركة لا تتأتى عن طريق 
الاجراءات بصورة آلبة ٠‏ يل نتأتى من موقف عقل ومن ممارسات أصيلة ٠‏ 
ويقرر دافيز أنه بالرغم من هذه الحدود » الا أن المشاركة أثبنت فعاليتها 
فى بلاد وفى مواقف كتيرة ٠‏ وهى تضرب بجذور عميقة فى بعض الثقافات 
وتعلى من القيم الانسانية فى العمل ٠‏ ولا زالت اللشاركة همي الأسلوب 


الواعد لتغيير اجتماعى وانتاجى أكثر فعالية *) ٠‏ 


التفاعل ونمط العلاقات فى المنظمة : 

نشأت مشكلات التفاعل نتيجة تعقد البناء الاجتماعى فى التنظيم 
الصناعى ٠‏ ونحن اذا أدركنا قوة الجماعة فى الحد من الانتاج » واذا أدركنا 
أعب : العلاقات بين الجماعات ٠‏ شعرنا بالحاجة الشديدة الى التحليل 
التفصيللى لطريقة العمل داخل الجماعة نفسها . أى تحليل عملية التفاعل٠‏ 
وكلما كبرت الجماعة وتفرعت عنها جماعات تكبر بدورها أيضما . وكلما 
'تعقدت العلاقات داخل هذه الجماعات وبينها ‏ زادت حاجتنا الى فهم عملية 
الاإتصال ٠‏ والى فهم العوامل المتصلة ببناء الجماعة » والتى نسهل هصذا 
الاتصال ؛ أو تحد منه ٠‏ وقد درس فان زلست )٠١5(‏ تأثير اعادة تقسيم 
العمال طبقا للاخثيارات السوسيومترية , وذلك بين حماعات من عمال 





0 





(7) هن الدراسات العربية المبكرة قى هذا المجال الدراسة التى تقدم بها عمرو 
عبد المجيد غنايم للحصول على درجة الدكتوراه ( كلية التجارة 2 جامعة الاسكندرية ) 
وموضوعها : « مشاركة العاملين فى هجالس الادارة ٠‏ دراسة هيدانية للتجربة العربية 
عى شركات القطاع العام مع دراسة مقارنة لتطبيق النظام بيوغسلافيا »م 2 ١ ١95/8‏ 
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البناء والنجارة ٠‏ وقد كان رئيس العمال يقسمهم الي جماعات فى آول كل 
يوم * وقد استخدمت فى التجرية جماعة تجريبية قسم أفرادها تقسيما 
سوسيومتريا وجماعه ضابطة متكافئة معها * وفد وجد فى تهاية التجرية 
أن الجماعة التجريبية تميرزت بصورة ملحوظة عن الجماعة الضابطة فى ازدياد 
الشبعور بالرضا عن العمل , وفى انخفاض التكاليف » ونسسية ترك 
العمل * الا آنه وجد فى بعض الدراسات الأخرى ؛ أن أكثر العمال شعبية 
قد يكون أقلهم انتاجا ٠‏ كما ان الجماعات النى نتساوى فى قوم الصداتة 
بين أفرادها » قد تختلف اختلافا كبيرا فى مستويات انتاجها ٠‏ 


تجربة تريست وبامفورث (49) : تعرض الياحثان للتغيرات التى 
حدثت فى الآساليب المتبعة فى مناحجم الفحم نتيجة التقدم الهندسى , والتى 
أدت الى مشكلات» اجتماعية ٠‏ فقد كان الفحم يستخرج بجماعات تتكون كل 
منها من اثنين من العمالى يقومان بالعمل كاملا من تفكيك الفحم » وجمعه , 
وتحميله الى خارج المنجم ٠‏ الا أنة وضعت بعد ذلك خطة أكثر كفاءة . 
.ونقضى باستخدام جماعات كبيرة ( من 5٠‏ الى 6٠‏ فردا ) تتناوب العمل 
«فيها فرق متخصصة , ويفصل قيها زمنيا ين الوظائف ٠»‏ ويؤكد فيهاً 
جانب التخصص فى العمل * وقد حدث فى هذا النظام الجديد الكثير من 
الاضطراب مثل الغياب , والعدوان : والحد من الانتاج » الخ *٠‏ بدا أنها 
نرجع أساسا الى سلسلة دن المشكلات الاجتماعية والنشسية ء ذلك أن 
جماعة العمل الكبيرة فى ظروف العمل بالمنجم » حرمت الفرد من دوره فى 
الجماعة الأولية الصغيرة » وأنقصت مرونئة الجماعة فى مواجهة حقائقالبيئة 
المتغدرة » كما أن التخصص فى وظائف المناوية خلف الكثر من 
المصومات بين أفراد المناوبات المختلفة * ولم يكن هناك اتصال مياشر 
بينهأ » بعكس النظام السابق الذى كان كان يقوم فيه فردان معا بكل 
الأعمال التى قسمت قى النظام الجديد بين المناوبات ٠‏ ونظرا لأآن كل عمل 
مناوبة يعتمد على عمل المناويات الأخرى , فان هذا التقسيم بين المنأوبات 
"كان داعيا الى الشقاق ٠‏ وقد قام الباحثان بتحليل هذه المشكلة فى ضوء 
التوترات الناشثة فى بناء الجماعة 2 كما حاولا علاجها عن طريق : 


(1) ثكوين جماعات صغيرة داخل المناوبات * 


(ب) محاولة الاقلال من العزلة عن طريق تدريب كل عضو فى أكثر 
“من عمل واحد لزيادة المرونة فى الدور ٠‏ 

(ج) تعديل البناء الكلى للجماعة بحيث تتجاوب أنماط السساطة 
مع مطالب موقف العمل بصورة أكفا * 
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بناء الاتصال فى المنظمة : اذا كان من أهم وظائف الادارة ايشاذ 
أثقرارات » فان هذه العبلية تعتمد بدورها على يناء الاتصال فى المنظمة ٠‏ 
ولقد أوضحنا فى فصل سابق » كيف يؤثر نمط الاتصال فى درجة نجاج 
المنظمة فى تحقيق أهدافها الانتاجية » وفى أشعار أعضائها بالرضا ٠‏ كما 
أوضحنا العلاقة بين نمط الاتصال وبين بناء القيادة فى المنظمة ' ويمكن 
اقول فى ضوء هذه الدراسات ان المشاركة فى المعلومات مى جوعر الاتصال 
الفعال فى المنظمة الديمقراطية ٠‏ بل ان الكلمة الانجليزية المقابلة لكلمة 
الانصال وهى دوناقء سناورحوه) تحملفى طياتها عذا المعنى, اذ أنها مشتقة 
أصلا من كلمة 5نطتاصصدمءت وأوضحنا أيضا فى فصل آخر ان قرار 
الجماعة , وهو الذى يعتمد على الاتصال والتفاعل المباشرين ,» من أقوى 
الأسالبب فى تعديل الاتجاهات وبخاصة فى التخلب على مقاومة التغيير 
فى أساليب الانتاج وعلاقات العمل ٠‏ 


والاتدال هو نقل المعلومات والفهم من شخص الى آخر ٠‏ وقد 
يشسمل النقل الأفكار أو الحقائق أو القيى ٠‏ فهو قنطرة لتقل المعانى بين 
الناس يحيت يمكتهم المشاركة فى المعرفة وفى المشاعر وتجنب سنوء 
الفهم , ولذلك . فان « السيمانطيقا , أو علم المعانى له دوره فى هذا 
المجال ٠‏ وذلك لأن معظى الاتصالات نمم فى صورة رموز مثل الكلماته 
والصور والرسوم ٠‏ ولذلك يتعين اضفاء معنى عليها ٠‏ والاتصال يتضمن 
دائما مرسيلا ومتلقيا 2 وهو ليس ما بقوله المرسل ء ولكته ها يقهمه 
المتلقى ٠‏ ولايمكن أن تقوم منظمة دون اتصال ٠‏ ولن تكون هناك قيمة 
لأى أنفكار ادارية الا اذا وصلت إلى العاملين ء سواء كانت هذه الأفكار 
فى مجال التخطيط أو التنظيم أو التوظيف أو الاشراف والرقابة على 
الانتاج , الغ ٠٠‏ وتتطلب عملية الاتصال لاتمامها ست خطوات سواء كانته 
عن طريق الكلام آو إشارات اليد أو غيرها , وهذه الخطوات سمى : 
)١(‏ تكوين فكرة 2 (؟) ترميز الفك_ة 626006 أى وضمع الفكرة فى 
صورة كلمات مناسية أو رسيوم أو غيرها من الرموز ٠‏ (؟) نقل الفكرة 
بالطريق المختار والقنوات المختارة وفى الوقت المناسب بحيث ثقل 
معوقات الاتصال (5) تلقى الرساله ويدونه تضيع الرسالة , (ه) قك 
الرموز 06مع036 بحيث ثفهم الرسالة كما قصدها المرسل ٠‏ ولكن 
نظرا لأن ادراكات كل من المرسل والمتلقى قد تكون مختلفة 2 فان من. 
المحتمل آلا تفهم الرسالة كما قصدها المرسل تماما +٠‏ ومن الواضح أن 
الاتصال يصعب وصفه بالنجاح الا اذا فهم المتلقى الرسالة على نحو قرييه 
مما قصهه المرسل ء (5) استخدام المتلقى للاتصال ٠‏ فقد يتسجاهله 
أو بحتثز له أو بنقذه أو بيفعل شيما آخر ٠.‏ وطبقا ا يسمى م القاعدة 


نتن 





الخمسية » (؟5) فان المرسل يردد من المتلقى أن « يتلقى » الرسالة وأن 
م يفهمها » وأن « يتقبلها » وأن « يستخدمها » وأن « يقدم ارجاع آثر لها ٠‏ 
ورغم أن القبول وارجاخ الأثر ليسا شرطين ضرورين لعملية الاتصأل » 
الا أنهما أساسيان لعلاقة عمل طويلة المدى فى المنظية ٠‏ وهذا هو المقصود 
بالاتصال ذى الوجهتين ٠‏ وأحيانا تنا صعوبة فى الاتصال فى حالة 
حدوث « تنافقر معرفى » أى تلقى معلومات لا تتسق مع نظام القيم لدى 
الشخص أو مع معلوماته ٠‏ وقد سيق أن ناقشيئا هذا الموضوع ٠‏ وقد تقوم 
معوقات نحد من فهم الرسالة أو توه معناها أو تمتعها كلية أو تحدقه 
أجزاء منها » الخ ٠‏ وقد تكون هذه المعوقات , )١(‏ شخصية » أى تنشأ 
من انفعالات وقيم انسانية أو نتيجة عادات استماع سيئة ٠‏ والاتفعالات. 
قد تعوق الاتصال وقد تتضمن تباعدا سيكولوجيا بين المرسل والمتلقى » 
(؟) فيزيقية 2 وهى تنش فى البيئة » ومنها مثلا الصوت المفاجيء المزعج 
والمسافات بين الناس ومحاولات التشويش. على الارسال الاذاعى 2 الخ ٠‏ 
(؟) معوقات سيمانطيقية . وهى تنثبأ نتيجة الحدود التى تفرضها 
الردوز المستخدمة . اذ قد تكون لها معانى مختلفة لدى مختلف الناس ٠‏ 
وقد يختار المعنى الخطأ . فيؤدى ذلك الى اعاقة الاتصال * ونحن نلجأ الى 
الاستنتاج بدلا من انتظار الحقائق » الا أن الاستنتاج قد يكون خط ٠‏ 
و« الكلمة » هى الطريقة الأساسية للاتصال التى تستخدم فى العمل .. 
اذ بقدر أن العاملين يقضون أكثر من /6٠‏ من وقتهم فى الاتصال عن, 
طريق الكلمات ء ولكن الكلمة الواحدة قد يكون لها أكثر هن معنى ٠‏ 
ويضرب دافيز لذلك مثلا بكلمة 0180 ( مستدير ) فى اللغة الانجليزية* 
اذ أن لها !ا معنى يختلف كل معنى عن الآخر ء ولكنا نحدد المعنى من, 
السياق ٠‏ ولذلك يمكن القول :أن الانصال الفعال ,بتركز حول الأفكار 
وليس حول الكلمات ٠‏ والنوع الثانى من الرهوز فى الاتصسال هو 
« الصور » وهى تشمل الخرائط والر سوم البيانية والأفلام والنماذج 
ذات. البعد الثلاثى الخ ٠‏ وهى تستخدم لتوضيح الكليات وبذلك تزداد 
فعاليتها » ولذلك تسمى أحيانا « معيتات بصيربة » ٠‏ والنوع الثالث هو 
م الفعل »ه. 261102 أو « الانصال غير اللفظى » ومنها هز اليد 
والايتسامة : الخ ٠‏ وبيلاحظ أن العجرز عن الفعل هو أيضا طريقة هامةق 
للاتصال ٠‏ فاذا عجر مدير عن تنفيذ ما وعد به أو عجز عن تقديم الثناء على, 
موظف لحسن أدائه للعمل » فان ذلك يكون أيضا نوعا من الاتصال ٠»‏ 
والأقعال تتحدت بصوت أعلى من الكامات ٠‏ ويمثل الفرق بين ما يقوله 
الشخص وما يفعله » ثغرة فى مصداقية الانصال وهى تؤدى إلى فقدان 
الثقة فى الشخصى ٠‏ ويتمثل جزء هام فى الاتصال غير اللفظى فى لغ" 


اذى 





الجسم . باستخدام الوجه واليدين وتلاقى العينين 2 وحراله العيل , 
والابتسامة وتقطيب الجبين واللمس دطراز الجلسة فى المكتب » ويمتاز 
هذا النوع من الاتصال بأنه يقدم فوريا ارجاع أثر متعدد القا.سوات ,2 
مما يزيد من احتمالات فهمه على اأوجه الصحيح ٠‏ 


ويتاتر الانصال آيضا بالانقرائية 63895111678 أى الدرجة 
التى تكون بها المادة المسموعة أو المقروءة مفهومة ٠‏ وهى فكرة ددج لها 
رودلف فلش ( فى '؟ ) فى كتاب له صدر عام 868 ٠١‏ وقد صساغ 
معادلات ومقابيس لتقدر مستوى انقرائية المجلات والنشرات والأحاديث 
وغيرها من الاتصالات » وهو ينصح باستخدام الكلمات والجمل البسيطة , 
والكلمات الألوفة والرسوم التوضيحية والجمسل والفقرات لقصيرة , 
الخ ٠٠‏ الا أن البعض يعترض على مقاييس الانقرائية على أساس أنها قد 
تهبط باللغة الى مستويات خفيضة ٠‏ وللانصال دور هام فى عملية 
الاتصال ٠‏ فاذا كنا نسمم بأذائناء فاننا ننصت يعقولنا ٠‏ والفرد حين 
بنصست يمكنةه أن يتخذ قرارا أحسن لأنه يكون ميتيا على مدخلات أدق ٠»‏ 
كما أننا نوفر وقتا وجهدا ونظهر الاحترام لمن ننصت اليه » وهو يبادلنا 
اتصاتا بانئصات ٠‏ ويمكن القول بأن الانصات نوع من نمذجة السلوك ٠»‏ 
ويذكر دافيز (59؟) أن العامليل يقضون حوالى 75٠١‏ من الوقت فى 
الانصات , وأن نسية ما بتذ كره الفرد دما قال له تبلغ بعد شهرين 
حوالى 0؟ب/ز فقط , ولذلك فان الانصات يكون فعالا لفغهم أفكار غامة عن 
مشكلات عمنية ولكنه أقل فعالية لتلقى واختزان تفاصسيل كثيرة عن 
حقائق. ٠‏ ولهذا السببه يعتمك عل الكلمة المكتوبة . واذا كان الشيخص 
يمكنه أن يتحدث بمعدل يتراوح من ٠٠١‏ الى ٠٠١‏ كلمة فى الدقيقة , 
فان اللخ يمكنه أن يشغل الكلمات بسرعة أكبر , فيستطيع المنصت الجيد 
التأمل فيما يسمع كما يمكن للتدريب أن يزيد الفهم بنسبة 770 أو أكثرء 
ومما يزيد من فعالية الانصات + أن يتوقف المنصت عن الكلام » وأن 
يدع المتكلم يشعر بالحرية فى الكلام » وآن يظهر له آنه يريد أن يستمع » 
وأن اول التخلص مما يشتت الانتباه ٠‏ وأن يتعاطف مع المتكلم 
وألا يغضب وأن يستجيب بهدوء النقد وأن يوجه أسثلة ٠‏ ونظرا لآن 
الاتصسال هو نقطة الضعف فى الاتصال ذى الوجهتين فائه بتعين 
التدريب عليه ٠‏ 

مستوبات الاتصال فى الادارة : وقد يكون بين المديرين من نفس 
المستوى ( انصال أفقى ) أو قد يكون اتصالا بين مستويات ادارية مختلفة , 
من أعلى الى اسفل أو من أسفل الى على ٠‏ والاتصال بين المديرين أساسى 


أ 





لاتخاذ قرارات سليمة , اذ أنه شكل مصدرا أساسيا للمعلومات اللازمة 
لاتخاذ قرار مسر عادة عددا كبيرا من العاملين » أو قطاعا من الجمهور ٠‏ 
وبلاحئل أن الانصال من أعلى الى أسفل أو من أسغل الى أعلى يصاحبه 
عادة فقدان لنسية من المعلرمات , كما أن الاتصال الأفقى ليس من 
الضرورى أن يكون كتابيا أو رسدميا » ولكنه قد يتحقق بصورة غير رسمية 
خارج المكتب وفى اللجان والمؤتمرات 2 بل ان بعض المنظمات تعقد 
اجتماعات اسيوصية لمناقشة مشاكل العمل المشستركة والمشاكل الخاصة ٠‏ 
ويشيع الاتصال من أعلى الى أسفل بنسبة أكبر من جانب المديرين الذين 
ينتمون الى النوع ا أكثر مما يشيع بين المديرين من النوع ‏ لا ٠‏ 
كما أنه أكثر شيوعا فى المنظمات التى تستءين بآلات الاتصال من أجهزة 
صوتية مكلفة غالبا رغم أنه لم تثبت جدواها ٠‏ ولكى تتحقق فاعلية 
الاتصال ٠‏ يتعين توفر بعض الظروف منها , )١(‏ المأم المدير بما يجرى 
لكى بتمكن من الاجابة عن الأسئلة النى توجه اليه , والا فاته يمكن أن 
يفقد ثقة العاملين فيه (؟) أن يتسم المدير باتجاه ايجابى نحو الاتصال 
فيؤمن بقيمته ويعمل على تحقيقه ,» (؟) التخطيط للاتصال بحيث لايكون 
عشوائيا . (5) تنمية الثقة بين الادارة والعاملين » (0) الاستجابة لحاجات. 
العاملين من حيث نوعية الاتصال المطلوب ٠‏ (1) تقديم معلومات عن العمل 
وبخاصة اذا كان من النوع غير المألوف كأن يتعلق بمنتج جديد مثلا , 
(/1) تقديم ارجاع أثر عن الأداء للعاملين » (8) تقديم معلومات حديئشة 
متجددة فى صورة نشرة أخبار فيحصل العاملون على الحقائق عن طريق 
القنوات الشرعية بدلا من الحصول عليها من مصادر أخرى (1) عدم 
اثقال العاملين بمعلومات أكثر من المطلوب كى يستطيعوا استيعابها 2 
)٠١١9‏ ثقيل الاتصسال ويتطلب ذلك بدوره توفر مصداقية لمصدر الاتصال 
والثقة قيه وادراك مصداقية الرسألة نفسها وتقيل هدف مصدر الاتصال 
ودافعبهةه ٠‏ 


الانصال الى أعلى : لكى يحتفغل العاملون بارتفاع مستوى الروح 
المعنوية بينهم 2 يتعين أن نتاح الفرصة أمامهم للاتصال بلمستويات 
الاداربة الأعلى 3 وبخاصة حينل يزداد حجم المنظمة , فتزداد صعو بات 
الانفصال و بحس القدامى بأنهم معزولون » وكذلك ساعد هذا الاتصال 
الادارة العليا على اتخاذ القرارات على أساس سليم ٠‏ وقد يواجه الاتصال 
الى أعلى صعوبات عديدة منها اقامة العراقيل أمامه حتى لا تصل الآخبار 
السيئة الى الادارة العليا ‏ ومنها التباطؤٌ الشديد فى الاتصال من مستوى 
الى المستوى الأعلى خوفا من الاعتراف بالفقيل , ومنها التحريف الذى 
يتعرض له نفل الرسالة , وأخيرا انشغال الادارة العليا بأمور أخرى. 
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كتيرة قد تحول بينها وبين التنبه لمضمون الرسسالة وما تنذر به ٠.‏ 
قاذ تجاوز عامل مستوى رئيسه المباشر أثار ذلك الضيق , ولذلك بندر 
السماح بهذا التجاوز بغير اذن مسبق من الرثيس المباشر ٠‏ ومن الضرورى 
أن تستجيب الادارة العليا للانصال هن المستويات الأسغل » والا فقد 
العاملون الثقة بجدوى هذا الاتصال ٠‏ كما أنه من الضرورى أن تحدح 
وأن تعلن سياسة المنظمة فى موضوع الاتصال ٠‏ فمثلا ‏ يطلب من 
العاملين أن يعنموا رؤساءهم المباشرين بكل ما يتعلق بالآمور التى يكون 
المشرف مسيثولا عنها أمام الادارة العليا , بما فى ذلك أداء العاملين الذين 
يشرف عليهم : وكذلك كل ما يحنمل أن بثير خلافا داخل الوحدة 
أو بينها وبين الوحدات الأخرى »: أو أى اقتراحات بالتغيير ,2 الج 5 

ومن وسائل الاتصسمال : )١(‏ استماعات العاملين هم ممنلى الإدارة 
“العليا » وفيها يشجم العاملون على الحديث عن مشضسكلات العمسل 
.ومشكلاتهم , (؟) سسياسة الباب المفتوح ٠‏ وعادة يشصجم العامل على 
الالنجاء أولا الى رئيسه المباشر , فان لم لحل مشكلته أمكنه أن يلجأ الى 
الرئيس الأعلى ٠‏ ولكن عوامل سيكولوجية واجتماعية قد تجعل العاملين 
يترددون فى ولوج الباب رغم أنه مفتوح ٠‏ ذلك أن البيعض لايحب أن 
ينفرد بالشكوى ء أو بالظهور بأن لديه مساكل , الخ ولذلك , فان المدير 
قد يستخدم أحيانا سياسة الباب المفتوح لكى يخفى تردده هو فى 
الاتصال بالعاملين ٠‏ ومن الآفضل أن تتجه الادارة الى العاملين فى مواقم 
عملهم وأن تستممع اليهم أو قد نرئب لقاءات اجتماعية لهذا الغرض , 
(؟) خطابات وأسثلة العاملين ٠‏ وبحب أن يحيل المختص هذه الأسئلة ,2 
دون ذكر أسماء أصحابها غالبا الى المدير المعنى , وأن يجاب عنها خلال 
مدة محددة , وأن يرسل ال_د للسائل على عنوانه المنزلى ٠‏ قاذا كان 
المسؤال عاما أمكن نشره فىدورية المنظءة » (5) وسائل أخرى متنوعة 
تشميل . المناسيات الاجتماعية ونظم الارش اد وصندوق الشكاوى 
والاقتراحات ومسوح الشعور يالرضا عن العمل » الخ ٠٠‏ 

ونظرا للارئياط الوثيق بين بئاء الانلصال وبناء القوة أو السلطة , 
فانه يمكن توقم صدق ما أسفرت عنه البحوث من أنه اذا بدا المدير فى 
منظمة التعبير عن آراثه » فان مدى الآراء ريكون أضصيق , والحل الجماعى 
يكون أقل دقة مما اذا بدأ الأعضاء الأقل فى بناء السلطة التعبير عن 
آرائيم 2 وكذلك , فان هناك صلة بين بناء الاتصسال وبين اليتاء 
'السوسيومترى أو نمط العلاقات الانفعالية بين الأفراد فى المنظمة 2 
فالوصلات بينهم يمكن النظر اليها برصفها اخثيارات سوسيومترية ٠‏ 
وقد يكون الاتصال من داخل المنظمة الى خارجها أو من الخارج الى الداخل» 


م 





ولنا أن نتوقع أنه كلما ازداد التطابق بين الاتصال الرسمى وغير الرسمى» 
كلما زادت فرص تحقيق التفاهم بين العاملين / وبالتالى تعاونهم لتحقيق 
الهدف المشترك : ومما يؤسف له أن الكثير من الاجراءات الادارية تشجع 
الاتصال ذا الوجهة الواحدة مثل المنك._ورات والاعلانات على اللوحات 
أو الاذاعة الداخلية أو التعلبيات , الخ ٠‏ وحتى فى أساليب الاتصال 
ذى الوجهتين . كما يحدث فى اللجان ٠»‏ فانه كثيرا ما يحدد الاتصال 
شعوريا أو لا شعوريا » فيمئع أحيانا التحدث فى أمور معينة مثل نظام 
العلازات والترقيات ٠‏ 


حجم المنظمة : يرتبط حجم المنظمة وأحجام وحداتها بموضوعى 
الاتصال والتفاعل, ٠‏ ويلخص آرجيل (لاء ص ١95١‏ ) عددا من الدراسات 
نشير الى أن نمية الغياب تزداد بازدياد حجي المنظمة وذلك بين عمال 
مناجم الفحم والمصانم والمخازن ,. كما أن معدل الحوادث يزداد بازدياد 
لحجم المنجم ٠‏ ويزداد الشعور باارضا عن العمل فى المؤسسات بل وفى 
المدن الأصغر حجما وويبدو أن عذه التنائج تشير الى التأثير الاجتماعى 
المرتبط بحجم الجماعة العاملة ٠‏ ود..تخدم مصطلح « مدى الضبط » 
أو « نطاق التمكن 009801 02 تقرره لمركز من المراكز للدلالة على 
عدد الئاس المسثولين مباشرة أمام شاغل هذا المركز ٠‏ وطبقا لآرجيل 
( لاء ص ١115‏ ) فان معظم الاخصائيين يقدرون أن العدد المناسب هو 
ه أو 1 أو أقل من ذلك فى المستويات العليا ٠‏ الا أن العدد المألوف فى 
الصناعة فى انجلترا هو 6 أو 5ء وتشير بعض البحوث الى أن الانتاج 
يزداد عندما تنخفض نسية العمال الى المشرفين فى مناجم الفحم الى ١١‏ » 
والواقع أن مدى الادارة أو مدى الاشراف مثلا تفرضه عوامل منها حدود 
معرفه وطاقةه رميارات المدير وتعقد العدسل ومهارات وقدرات العاملين 
وشات العمليان واستقرارها فى الانتاح أو الخدمات وما تتطليبه من 
تسلسل اعطاء الأواهر والتعليمات والاتصالات خارج المنظمة والمساثات 
الجغرافية بين الرئيس رالمرءوسين ٠‏ ويؤدى المدى الصغير إلى ما يسمى 
«البتيان الطويل » بيتما يؤدى المدى الكيير الى « البئيان العريض » 
1121 ولكل مزاياه ومسساوئه ٠‏ فالآول بحقق قدرا أكبر من 
التنسيق والضبط لآأن الرئيس يعمل مع أعداد أصغر مما يقل معه الصراع 
بين الآدوار , الا أنه نظرا لطول خطوط الاتصالات » فقد يساء تفسير 
التعليمات ٠‏ أما البنيان العريض », فان خطوط الاتصال تكون أقصر ولكن 
بقل عدد الاتصالات المماشرة وجها لوحه مع كل فرد نتيجة كبر عدت 
المرعرسين ٠‏ الا أن البحوث ("؟ ص 553 ) تشرر الى أنه ينما يكون 
"نوجه العاهلمين فى النوع الأول الطويل هو الى ارضاء الرئيس ء فان 
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العاملين فى البنيان العريض بكونون أكثر شعورا بالرضا وأفل معاناة. 
وأعلى انتاجا ما هو فى البنيان الطويل ٠‏ 


التنظيم فى اطار السلوك التنظيمى 

يعنى الننظيم فى لغة ديناميات الجماعة بناء القوة اذا كان المقصود 
هو علاقات السلطة , ولكن دراسات ديناميات الجماعة أوضحت خطا 
التركيز على هذا النوع الواحد من البناء , فهناك البناء السوسيومترى 
( نمط علاقات التجاذب والتنافر ديل أعضاء التنظيم ) » ويناء الاتصال. 
( من يتصل بمن ؟ ودرجة تكافؤ الفرص فى ملكية المعلومات ) وبنساء 
الحراك ( الفرصى المتاحة للارتقاء من حركز وما يرنبط به من مكانة الى 
مركن أعلى 0 الخ 00 وقد أوضحت مناقشاتنا السابقة لتاريخ علاقان 
العمل وبحوثه أن الاهتمام بدأ أول الآمل بالتركيز على العلاقة بين العمل, 
والعامل ( المدخل التكنولوجى ) + زهر الاهتمام الذى تمثل فى حركة 
الادارة العلمية ودراسات الوقت والحركة وفى بحوث العمليات ء الخ ٠‏ 
وما ترتب عليها من تحديد لمواصفات الأعمال وطرق القيام بها » ومعايير 
الكفاية فى الآداء 2 واختيار وتدريب العاملين بحيث تحقق المواءمة بين. 
العامل والعمل ٠‏ 


وبحدد تنظيم المنظمة بعامة ؛أعلاقات بين الناس والعمل والموارد 
بقصد تحقيق أهداف المنظمة ٠‏ وتستند النظرية الكلاسيكية فى التنظيم» 
وكذلك نستنك اليها فى الأساس النظر يات الحديثة الى عناصر رئيسية 
مثل : القوة والمسئولية وتوزيع العمل والتخصص والعلاقات المتيادلة 
بين الأجزاء ٠‏ ويحدد التنظيم القوى النسبية التى يتميز بها العاملون 
فى المنظمة وادراكاتهم لآدوارهم كما أنه يؤثر فى شعورهم بالرضا ٠‏ 


ويمكن النظر الى التنظيم فى اطار المدخل الادارى أو الوظيفى 
بطر يقتين مختلفتين : الأولى بوصف أن التنظيم عملية بناء يدخل فيها 
عدد كير من الوظائف والأقسام والادارات وأخيرا المنظمة ٠‏ والثانييبة 
بوصف أن التنظيم عملية تحليل تقسيم فيها مجالات معينة عن العمل الى 
مستوياته تتمثل فى ادارات وأقسام لكل منها وظائف محددة ٠‏ ثم توكل 
هذه الوظائف الى أفراد معيتين + وهذه الطريقة الآخيرة هى الأكثر ملاءمة 
فى تنظيم جماعة عمل » لأآن نقطة البداية تكون فى العمل الكلى الذى 
يتعين أداءه » ويذلك يتحقق التنظيم عن طريق توزيم العمل والتغفويض » 
ويلاحظ أن هذه العملية تشمل بدورها على عمليتين , الأول هى التوزيم 
الى مستويات تختلف فى رتبتها بشكل هرمى مثل الاختلاف فى الرتبة بينه 
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رئيس مجلس الادارة والمشرف والعملية الثانية هى التوزيم الى أتواع 
مخجلفة من الواجيات الوظيفية » وذلك كيبا يتمثل فى الفرق بن مشرف 
قى مكتب ومشرف فى ورشة أو خط انتاج ٠‏ ويتم توزيع العمل أساسا 
عن طريق التفويض ٠»‏ ويمكن اعتبار أن كل العاملين فى منظمة مفوضون 
من قيل رئيسها للقيام بواجبات محددخ ذات سلطات ومسئوليات محددة»٠‏ 
ورغم أن بعض المديرين قد يترددون فى التفويض خسية أن ,يكون ذلك 
اضعافا لسلطتهم أو نتيجة لعدم تقتهم بقدرة مرءوسيهم » الا أن التفويض 
هو الذى يمكن المدير دن أن يمد نفوذه الى أبعد من حدود وقته وطاقته 
ومعرفته , وبدونه لن تكون هناك ادارة ٠‏ ويمكن النظر الى مدير القسم 
أو الادارة بوصفه « حلقة وصل » بين قسيمة أو ادارتة وبين بقية 
المنظمة , وذلك هو خير ضمان للعنظيم المنسق الهادف ٠‏ ولا يعنى تفويض 
المدير لبعض ملمطاته التحرر من مسثولياتهة ٠‏ والحقيقة أن التفويض 
يرتبط بنوعيس من المسئولية ٠‏ فمن تفوض اليه السلطة تكون مسئوليته 
اجرائية ”عضلاهومه'” الا أن المستولية ١‏ النهائبية, متأقسنلن 
هى مسئولية المدير الذى يفوض السلطة ٠‏ وتحديد واجبات كل وظيفة 
يعنى التخصاص ص ء أى أن يتخصص كل فرد فى عمل معين يدفع به الى 
آخر متخصص ليكمله » ولولا عذا التخصص ما استطاعت الصناعة 
الحديثئة أن تحقق ما حققته من وفر فى الانتاج * بل انه من سمات 
الدول المتقدمة * ولكن التخصص له أيضا ثمنه اليشرى » ويصعب 
تحقيق نتائحه المستهدفة بغير اقامة علاقة انسانية طيبة وبغير تنسيق ٠‏ 


ويركز المدخل السلوكى (5) على العلاقات بين الادارة والعاملين ٠‏ 
وقد سبق أن عرضنا لصور عديدة من هله العلاقات منيا : ماركة 
العاملين فى الادارة 6 وقرار الجماعة 3 ومجالس الانتاج 6 والقدر المناسب 
من اللامركزية ٠‏ ونعنى بالقدر المناسب تغيير البنيان التنظيمى بحيث 
بيتعارض بأقل قدر ممكن مع حاجات من يحتلون مراكز هذا اليناء 
أى تخفيض مراكز اتخاذ القرار . وبخاصة بالنسية للقرارات « غير 
المبمرمجة » + وقد يقال أن اللامركزية توؤدى الى تكرار غير اقتصادى 
للتخصصات بصورة تضعف فعاليتها وتحرم الوحدات الأصغر من خدمات 
مركزة قوية ٠‏ ولكن من ناحية أخرى 2 قد لاتحقق قق المركزية عذه المزايا 
نتيجة نقص مستوى طرق جمع امعلومات * وكقد يسهم انتشار النظم 
الآلية فى جمع وتصنيف وتحليل البيانات فى تذليل هذه الصعوبة ٠‏ 
(علا) محمد كمال أبو هندد ء التنظيم : عرشن ليفعقشي مداخله وأسسه ومعاييره + 
من الأوراق الفنية للمعيد القوهى للادارة العليا , ٠ ١938‏ 
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ومن الناحية الأخرى ٠‏ فان اللامركزية تحقق من الناحية السيكولوجية 
عددا من المزايا » فهى تقصر وتيسط الاتصمالات ٠‏ وتقلل من التباعد 
السيكولوجى بين الرئيس والمرعوس ٠»‏ وتركز على التنافس يين الوحدات 
أكثر مما تركز على التنافس بين الأفراد + ويرى المدخل السلوكى أن 
الخطأ فى مفهوم « المسئولية يقدر السلطة » هو فى تصور امكان تقسيم 
العمل الى وحدات مستقلة تماما , وأن الوحدة المعينة تتتاسب مع الفرد 
ال معين ٠‏ وقد نشسأت فكرة المسئولية الفردية عن أن التنظيم نايع من القمة 
الى أصفل , وعن شعور القمة بضرورد الضبط والتحكم , الا أنه بازدياد 
حجم المنظمات 2 أصبح هذا الضبط صعها 2 وأصبح من الضرورى 
تفويض بعض السلطات الى المرءوسين ٠‏ ومن هنا نشساً مفهوم تكافؤٌ 
المسئولية مع السلطة ٠‏ وذلك فى حد ذاته يزيد من تحكم القمة نظرا 
لاعتماد كل مرءوس على الرئيس فى هذا النظام ٠‏ كما أن التحديد 
الدقيق للجزء المعين من العمل للشخص المعين بيسر كشف الخطأ بسرعة 
وتوقيع العقاب بسرعة ويزيد ذلك بدوره من تحكم القمة ٠‏ مثل هذا 
التنظيم منطقى ,٠‏ الا أنه يفترض أن المنظمة تساوى مجموع المسئوليات 
الفردية » وهذان الفرضان يعرضان مفهرم المسئولية فى الصناعة وادارة 
الأعمال الى الوقوع فى الأخطاء ومنها : )١(‏ نتيجة الحاجة الى التخصص 
الدقيق وضرورة الالتحاء الى هذه التخصسات » يصعب تطبيق مفهوم أن 
الكل يساوى مجموع أجزائه المستقلة تماما ,» حيث يتحتم التفاعل بين 
هذه الأجزاء ٠‏ فمثلا » اذا كان للمدير ثلائة نواب : للمشتروات وللانتاج 
وللمبيعات » فانه يمكن أن نتصور العلاقات المتشابكة والمصاعب التى 
تقع اذا افترضنا الاستقلال التام لهذ. الوحدات . (؟) اذا طبقنا هذا 
المفهوم » فاننا نشسجم انشماء الامبراطوريات والانعزالية » ومن ثم الصراع 
واحتمالات الاحتكاكات والاتهام بالتدخل 2 ("؟) تنشراً مشكلة تقييم 
الوحدات على أساس استقلال كل وحدة عن الأآخرى + بينما يتطلب واقع 
الأمر التفاعل بينها » فقد يظن مدير قسم انتاج سلعة معينة مثلا أن 
سلعته لاتحظى بالاهتمام المناسب من جانب مدير المبيعات , بيئمأ يعتقد 
هذا الأخير أن مصلحة العمل نتطلب أن يتحكم فى طرق توزيم البائعين 
لأوقائهم وجهودهم بين مختلف السلع ٠‏ ومن ناحية أخرى ٠»‏ يعتمد البائع 
فى نرقيتة على مدير المبيعات وقد تتوفر تلدى المدسر كل السلطات 
ولكن تأثيره محدود جدا نتيجة عدم توفر المنا التنظيمى المناسب ٠‏ 
والساطة فى نهاية الأمر ليست غاية فى حد ذاتها ولكنها وسيلة لتحقيق 


أهداف جماعية ٠‏ 
البيروقراطية : تنشسأ ما تسمى حالة « البيروقراطية » حينل تراعى 
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مراعاة جامدة الأبنية التنظيمية والقواعد والاجراءات ٠‏ وهى تتمثل فى 
جهاز ادارى ضخم ومعقد يعمل فى اطار لاشخصى ٠‏ فالمديرون والمشرفون 
فى الادارة الوسطر والدنيىا يصبحون منفدين تنفيذا حامدا للقواعد 
والاجراءات آكثر من أن يكونوا مديرين ٠‏ وهم يقضون معظم وقتهم فى 
استيقاء الأوراق والحصول على موافقات الروساء لحماية أنفسهم ٠‏ 
ولذلك سطؤ معدل سير العمل . ويخفت صوت الابتكارية .. والبيروقراطية 
تتثميز بالتخصص والهيراركية الجاسدة فى السلطة , وكثرة القواعد 
والضوابط. المفصلة , والاتجاهات اللاشخصية أو الشكلية والرسمية * 
الا أن البيروقراطية لها مزاياها مثل الاسستقرار ووحدة التركيز على 
الأهداف وبخاصة فى المنظمات الكبرى ٠‏ ولكن حين يزداد الجمود فى 
النظم » يصبح الثمن السيكولوجى مرتفعا ء وتقل الفعالية ويزداد شعور 
العاملين بعدم الرضا والاغتراب ٠‏ 

والخلاصة + أن النظرية الكلاسيكية فى التنظيم لها مزاياها ولها 
مساوثها . ذلك أن البنيان التنظيمى يمكن أن يسانئد العاملين أو يقمعهم ٠‏ 
فهو يقدم المساندة والتخصص والأمن والظروف المستقرة فى العمل » 
الا آنه ضعيف فى تقديم المساندة السيكولوجية ٠‏ وتتجه النظريات 
الحديثة الى الاستخدام الأقل للأبئية التنظيبية وللسلطة والى المرونة فى 
التنظيمى حسب ظروف البيئة » وحسب التطور فى القيم الاجتماعية ٠‏ 
ونعطى النظريات الحديثة أهمية كبيرة للاتصالات الآفقية ولسلطة 
التعرف من جانب العامل فى موقع العمل ٠‏ قاذا حدث خلل أو عطل فى 
آلة منلا ء يستطيم العامل التصرف قورا بدلا من الرجوع الى المشرف 
الذى يرفع بدوره الى المهندس ثم الى مدير الانتاج , الخ ٠٠‏ وسوف 
نعرض فيما يلى لنموذجين آخرين فى الننظيم قبل أن نبدا مناقشة 
موضوع السلوك التنظيمى ونماذجه * 

تصميم التنظيم طبقا للموقف : نتجه النظر بات الحديثة فى التنظيم 
الى تصميمه طبقا لمتطلبات الموقف المعين ٠‏ وقى هذا المجال يمكن المقارئة 
بن نوعين من التنظيم : )١(‏ التنظيم التقليدى الهيراركى أو ما يسمى 
الآل 6 2122200 وهو يقرم على التخصص وتدرج مستوياث 
الاشراف وتحديد جداول زمنية دقيقة للع.لى وللمهام والأدوار وخطوطظ 
الاتصال ٠‏ وهذا النوع من التنظيم أكثر ملاءمة وفعالية فى المواقف التى 
تتسم بالثبات والاستقرار وعدم التغير فى وسائل الانتاج وطرقه » 
وأسواقه ء» والذى يفضل فيه العامئون الأعمال الروتينية والتوجيه من 
الآخرين ٠‏ ويخشون الغموض » () التنظيم العضوى ٠‏ متصةمه 
وهو أكثر مرونة وانفتاحا وأقل جمودا فى تحديد المهام والأدوار بحيث 
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يسمح للعاعنين أن يتوافقوا مع مطالب الموقف 2 ونتعدد فيه ويبهمات. 
الاتصال وتتنوع ء ويكون فى صورة معلومات ونصائح أكثر هن أن يكون 
تعليمات وقرارات ٠‏ وتكون السلطة ويكون التأثير فى يد من ,بساشر 
العمل فى موقم العمل ,2 ويقل تمركر اتخاذ القرارات بحيث تشارك فيه 
عدة مستويات وعدة تخصصات » وبيكون التنظيمع أكثر انفتاسا على 
بيئته ٠‏ وقد وجد الباحثون أن مثل هذا التنظيم يكون اكش فعالية فى 
المنظمات التى تنسم بتغير التكنولوتجبا والسوق والذى لاتتحدد الأعمال 
فيه بوضوح فى صورة روتين , والذى يسعى فيه العاملون الى الشعور 
بالاستقلالية والانفتاح والتغيير ونجريب الطرق الجديدة , الح ٠‏ 
بل ان تصميم التنظيم قد يتغير هن قسم لآخر فى نفس المنظمة ٠‏ فمثلااء 
قد يتلاءم التنظيم الآلى مع ادارة الإنتاي 2 بينما يتلاءم التنظيم العضوى. 
مع ادارة البحوث ٠‏ وقد وجدو ودوارد ( فى ؟؟ , ص /ا5؟ ) فى بحثه 
الذى شمل ماثة منظمة فى بريطانيا أن المنظمات التى نسود فيها خطوط 
الانتاج الضخمة يكون فيها التنظيم الآلى أكثر فعالية », بينما يكون 
التنظيم العضوى أكثر ملاءمة حيث يتكرن الانتباج على أساس وحدات 
صغيرة 2 تنتج وحدة واحدة أو عددا صغيرا منها مثل عربات النقل 
أو الطائرات » الخ وتلك التى يكون فيها الانتاج فى صورة مستمرة مثل 
معامل التكرير ٠‏ وقد وجد وودوارد أن المدى الادارى أو الاشرافى كان 
5 عاملا فى خط الانتاج » بينما كان *؟ فى انتاج الوحدات القليلة , 
١‏ فى الانتاج المستمر » فاذا افترضنا أن خط الانتاج يمثل تكنولوجيا 
متوسطة , بينما يمثل !نقاج الوحدات القليلة تكنولوجيا متقدمة , 
والانتاج المستمر تكنولوجيا خفيضة المستوى » فانه يسكن تصور وجود 
علاقة خطية منحنية ‏ “نةعءصتلل9تت بين التكنولوجيا والمدى الادارى 
أو الاشرافى 2 وكذلك وجد لورنس ولورش فى أمريكا ( فى 56 ) أن 
الأسواق 0 نتطلب أقساما وادارات وأدوار مهنية عديدة وتخصصات 
متنوعة لتمكن المنظمة من الحصبول على مدخلات متتوعة للتعامل مع 
التغيرات ٠‏ كما تتطلب تكاملا واتصالات أفقية وفرق عمل متنوعة 
التخصصات وتأكيدا على أهمية اللمرونة فى العمل » أى ما يقرب من 
التنظيم العضوى وذلك يعكس المنظمات الثنى تعمل فى ظروف ثابتة من 
حيث بيئة التكنولوجيا والسوق » فانها تتطلب تنظيما من النوع الآلى ٠‏ 
التنظيم اللصفوفى : 107:ةأطدوع01 عرنطاهم ٠‏ وفيه ثنفذ بعض 
أنشطة المنظمة فى 'صورة مشروعات تنناقفس للحصول على ما بلزمها 
من اخصاشين ومصادر ٠‏ ويعين هولاء للمشروع طلما أن المشروع فى 


ادن 





حاجة اليهم » ويعودون بعد انتهاء المشروع الى عملهم العادى أو يعينون 
.فى مشروع آخر ٠‏ ومن الممكن أن يعين أخصائى فى مشروعين أو أكثر لحين 
انتهائهما + ويعين مدير للمشروع ليدير كل جوانب نشساطه وليشرف 
على العاملين فيه ٠‏ وقد تختلف الرتكبية الادارية للعاملين فى المشروع 
علوا أو انخفاضا عن رتبتهم العادية فى المنظمة * وقد يتسبب عن هذا 
التصميم أو النمط التنظيمى ارتباك , كما يترتب عليه تعدد الأدوار 
مما قد يؤدى الى الشعور بالاحباط وعدم الأمن ٠‏ وهو يتطلب تنسيقا 
ورقابة ٠‏ وتتطلب ادارة المشروع حساسية ومرونة وقدرة على الحصول 
على تعاون جهات عديدة +٠‏ ٠و‏ لكن رغم مساوىء هذا التنظيع » قانه يطبق 
فى منظمات عديدة : وذلك لآنه يركز المصادر على مشروع واحه يمكن 
تخطيطه مواجهة تواريخ محددة ٠‏ وهذا! التمط أقدر على مواجهة الظروف 
المتغيرة » كما أنه أكثر ديموقراطيةء فهو يعطى مكانة أعلى على أساس 
الخبرة والمعرقة وليس على أساس الرئبة ٠‏ وهو يفتح المجال أمام من لديهم 
استعداد للمبادرة والخلق ٠‏ كما أنه يزيد الدافعية لأنه يركز مباشرة عل 
هدف محدد , ويحسن الاتصال المباشر » ويقلل من تأثير الكف الناشىء 
عن التفاوت يبن الرتب الوظيفية * 


التنظيم غير الرسمى : يوجد فى كل منظمة تنظيم ' رسمئ: وتنظيم 
عر بر رسمى ٠‏ وكل متهما ضرورى لعمل المنظمة ' ٠‏ لأن لكل جنهما وظائفه ٠‏ 
وقد نشسأ الاعتمام بالتنظيم غ غير الرسمى نتيجة لدراسات ويسترن 
اليكثر نك فى الثلاثينات 0 والتى أوضحت أن هذا التنظيم جزء هام فى 
اللموقف الكلى للعمل ٠‏ والتنظيم غير الرسي مى هو شبكة من العبلاقات 
الشخصمية والاجتماعية لا يتطلب قيامها اذن أو موافقة من السلطات 
الرسمية ء ولكنها تنش تلقائيا نتيجة ارتباط الناس معا » ويكون 
التأكيد فيها على الاشخاص وعلى العلاقات' بينهم أى أنه تنظيم شخصى 

بعكس التنظيم الرسمى وهو مؤسسى ٠‏ أى يكون التركيز فيه على المواقع 
الاستيية والسلطة والمسئولية ٠‏ والقوة ة فى التنظيم غير الرسمى مصدرها 
أعضاء الجماعة » وليس المدير كما هو فى التنظيم الرصحى ٠‏ ولذلك قانه 
لا يتبع التسلسل الرسمى : كما آنه يتحاوز الأقسام , وهو آقل ثباتا من 
التنظيم الرسمى لأنه يعتمد على عواطف الاشخاص المعرضة للتغير * وقد 
يكون للمدير بعض القوة غير الرسمية » ولكن ليس من الضرورى أن تكون 
سلمطته غير الرسمية أقوى من سلطة أى شخص آخر فى الجماعة ٠‏ وبعنى 
ذلك أنه كثيرا 4 كون المدس والقائد قار الرسمى شخصينل مختلفيلن فئ 
جماعات العمل ٠‏ وقد تقوم فى المنظمة. الواحدة مقات الجماعات غير 
الرسمية ٠‏ وقد يكون العامل عضصوا فى أكثر من جماعة واحدة غير 


لمق 





رسمية ٠‏ ويغلب أن تكون القيادة الرمسمية تخصصية تقوم لامسياب 
تختف من قائد لآخبر ٠‏ آما القائد غير الرسمى » فقد يكون مهو 
الاكبر سنا أو الاكفا او الأقدم . أو هو الذى يحتل موقعا معينا 
فى العمل أو يتمتع بحرية الحركة أو بسمات شخصية معينة» الح ٠‏ 
ورغم وجوذ عدد كبير من القبادة غير الرسميين فى المنظمة» الا آنه 
يغلب أن يبرز واحد منهم تعلو مكات_ 4+ فوق مكانات الآضرين ٠‏ 
والقادة غير الرسميين قد ,يكونون نواة طيبة لتفريخ قادة رسميين » الا أنه 
قد يحدث أن يفشل قائد رسمى حين يحتل موقعا ادرايا قياديا » فقد يخفى 
اتخاذ قرارات ٠‏ أو قد يسلك مسلكا محافظا لأنه لم يتعود تحمل 
مسئوليات عديدة فى مجالات متنوعة ويخشى الوقوع فى أخطاء ٠‏ 

ونقوم الجماعات غير الرسمية لتحقق وظائف هامة منها : 

المحافظة على القيم الثقافية وطراز الحياة فى الجماعة 

٠ واستمراريتها‎ 

؟ ‏ امداد الأعضاء بالاشباع الاجتماعى والتقدير والمكانة وفرص 
الارتباط بالآخرين ٠‏ 

؟ ب توفسر قنوات الاتصال بين الأعضاء ' 

الضبط الاجتماعى سواء كان مجها داخليا الى الأعضاء 
للانصياع لمعا يبر الجماعة أو خارجيا نحو الادارة والنقابة والجماعات غير 
الرسمية الأخرى * 

وللجماعات غير الرسمية مشاكلها وفوائدها ومنها ؛ 

٠ النزعة الى الابقاء على القديم ومقاومة التغيير‎ - ١ 

؟ ‏ صراع الأدوار مثلا بين مطالب العمل ومطالب قضاء الوقت معم 
أعضاء الجماعة ٠‏ 

؟ ل تداول الاشاعات * 


كت فرض الانصياع لعاير الجماعة متضل الدعهوة الى اعترات 
آو اعتصام » الح ٠‏ * ومن الناحية الاخرى » فانه اذا 'نعساون التنظيم غير 
الرسمى مم التنظيم الرسمى ٠»‏ كان لذلك فوائد منها : دعم الاستقرار 
فى مناخ العمل , تخفيف العبء عن التنظيم الرسمى ؛ بل ان التنظيم 
غير الرسمى قد يقوم أحيانا سعض أعمال الادارة ٠‏ ويشيعم الثنظيم غير 
الرسمى بين العاملين الشعور بالانتماء وبيسر سبل الاتصال بينهم » وهو 
صمام أمن للتنفيس عن مشاعر الاحباط بينهم » كما أنه يدعو الادارة الى, 
الحذر والتدبر قبل اصدار قراراتها ٠‏ ومن الأدوات التى يشيم 


لضن 





استخدامها للكشف عن التنظيبات غير الرسسمية »؛ الأسالس 
السوسيومترية ٠‏ 0 

والغالب أن يكون جزء كبير من كل آنواع الانصال غير الرسمى 
"عطةم مهيعو" بم ( ١١‏ ص 55١‏ ) صحيحا , ولكنه قد يكون 
أيضا ناقصا ٠‏ وقد يشوه جزء ناقص أو غير صحيح الاتصال كلية ٠‏ وهو 
عادة ينتقلن عن شخص لآخر الى أن يتوقف أو يتدثر ' وهذا النوع من 
الاتصال يغلب أن يكون نتيجة للموقف أكثر ها هو نتيجة للأشخاص ٠‏ 
ويعنى ذلك أنه اذا توفرت ظروف معينة » فان أى شخص قد يكون ناقلا 
فى عملية الاتصال غير الرسمى » ومن هذه الظروف : الاثارة وعدم 
الشعور بالأمن مثل التفكير فى فصيل عدد من العاملين نتيجة ادخال نظام 
الكمبيوتر ٠‏ ولذلك يتعين فى متل هذه الحالات على الادارة أن تحرص على 
تقديم المعلومات الصحيحة ٠‏ ويشستد نشاط الاتصال غير الرسمى حين 
تمس مصالح أو مكانات الاصدقاء والزملاء » وبخاصة قى المراحل الاولى 
من انتشار المعلومة * ولذلك يتعين دائما التبكير بتقديمها فى الاطار 
الصحيح ٠‏ وينشط فى عملية الاتصال غير الرسمى أكثر من غيرهم , 
الأفراد الذين تؤهلهم مواقعهم لذلك مثتل شاغلى وظائف السكرتارية ٠‏ 
وفد يكون للسمات الشخصية بعض التأثير مثل ميل الفرد الى كثرة 
الكلام واهتمامة يما يحدث فى المنظمة أو امتلاكه لقدرات اتصالية ولم 
تسضر البحوث عن وجود فروق جنسية دالة فى هذا المجال ' ومن فوائد 
الاتصال غير الرسمى أنه يقدم للأدارة من ناحية معلومات عن العاملين 
وأعمالهم عن طريق ارجاع الاثر » كما أنه يفسر للعاملين من ناحية أخرى 
تصرفات الادارة وبلغتهم المفهومة لديهم ٠‏ وقد تجد الادارة أحيانا أنه من 
المفيد ادخال ما لا تستطيع اعلانة فى شبكة الاتصال غير الرسمى ٠وكثيرا‏ 
ها بسمع القول « لا تحدث المدير اليوم عن علاوة » * وهو اتصال بالغ 
السرعة فى انتشاره * وقد وجد فى بحث بين مؤظفى الحكومة الكندية 
أن #لعر هن المهندسين الحكوميين سمعوا بخير نقلهم أول ما سمعوا 
عن طريق الاتصال غير الرسمى ٠‏ ويحاول المدير أن يتبين قئوات وقادة 
الاتصال غير الرسمى ليعمل على ترجيح فوائده على مضاره ٠‏ فيقلل من 
قلق العاملين , وليغذى الشبكة بمعلومات ايجابية فى الوقت المناسب 





(عو) أصل الكلمة هو أنه فى المرى الأعلية اظعر نكية كانت أسلاك الاتصال تمتد 
عير الشيكات التى تمتد عبر سيقان وأوراق العنب , قاذا ما حدث اضطراب قى الاتصالات » 
نسب ذلك الى انتشار الأسلاك على سيقان وأوراق العنب , ولعل كلمة « آكاويل » أو 
«ه أخبار غير رسمية » هى أقرب الكلمات العربية الى هذا المعنى ٠‏ وهى تختلف عن 
م الاشاعات > 59١ ٠‏ . صن 98" )ا ٠‏ 


لك 





بدلا من أن يتجاهلها ٠‏ وهو على كل حال يفيد منها فى معرفة الثغرات 
فى يناء الاتصال الرسمى وفى معرقة ما يهم العاملن وما بزعجهم فى 
جلف الاقسناء * 


.وقد سيق أن عرضنا اللموضوع الاشاعات ٠‏ ولكن من الهم توضيح 
العرق بينها وبين الاتصال غير الرسمى ورغم آن الاشاعة مصطلح يستخدم 
آحيانا بوصفه مرادفا للانصال غير الرسمى » الا أن هناك فرقا بين 
المصطلحين ٠‏ فالاشاعة هى اتصال غير رسمى يتم دون الحاجة الى تقديم 
دليل . أى أنها الجزء غير الثايت بالبرهان أو هى الجزء غير الحقيقى فى 
الاتصال غير الرسمى ٠‏ رغم ان هذا الجزء قد يكون صحيحا بالصدفة , 
ولكنه يكون بعامة غير صحيح » كما يفترض أنه غير مرغوب فيه ٠‏ ولكى 
تقاوم الاشاعات 2 يجب تزويد الناس بالمعلومات الضرورية واشسعارهم 
بالآمن والمشاركة . وليس من المفيد محارية كل اشاعة ء فمعظمها سوف 
يندثر تلقائيا وهو غير ضار '* ولكن اذا كانت الاشاعة خطيرة » تعين العمل 
على محاربتها * فقد لوحظ مثلا آن اشاعة عن فصل عاملين ينتج عنها 
غالبا تخلف الانتاجية رغم أن العمل قد يبدو ظاهريا طبيعيا * ومن 
المهم أيضا اعلان الحقائق فى أسرع وقنت ممكن لآن كل خطوة سوف تفسر 
لالبات صحة الاشضاعة حتى اذا لم يكن لها صلة بهاء فمثلا 2 اذا 
.سرت اشاعة عن تقل مقر المنظمة » فان تقل منضدة سوق يفسر على أنه 
ناليد للاشاعة ٠‏ ومن المهم اعطاء الحقائق مباشرة دون أن تذكر الاشاعة 
'أولا » لأن تكرارها قد يكون الشىء الذى يسمعه الأقراد » وليس الحقائق 
التى تنفيها ٠‏ كما أن اعلان الحقائق يجب أن يكون بواسطة مصدر 
«مونوق به ٠‏ وقد يستعان بالتنظيم الرسمى وينقابات العاملين وبخاصة 
اذا كانت الاشاعة ترتبط بصراع بين الادارة والعاملين ٠‏ ومن المهم داثما أن 
أنستمع الادارة للاشاعات وأن تحاول فهم أسباب انتشارها : والرسالة 
التى' تحاول نقلها ٠ ٠‏ 

انخاذ القراد : رؤية بيتر دروكر 

يرى بيتر دروكر (15) أن الادارة هئ' دائما عملية اتخاذ قرار , 
ولكنه يعيب على الادارة أنها تركز غالبا اهتمامها فى هذه العملية على 
البحث عن الاجابة الصحيحة بدلا من البحث عن السؤال الصحيح ٠‏ وهو 
يرى أن حل المسكلة يغلب أن يسود فى القرارات الرونينية التكتيكية 
التى تعرف فيها ظروف الموقف ومطالب الاجابة المقبولة » ولا يتجاوز 
الأمر فيها المفاضلة بين عدد من البدائل الواضحة ٠‏ آما القرارات اتهامه 
فهى القرارات الاستراتيجية النى تتضمن اما الكشضف عن ماهية الأوقف 
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اي بغييره . وما يجب أن تنترن عليه * وتشمل القرارات الاستراتيجيه 
كل القرارات المتعلقة بالأهداف ووسائل تحقيقها والانتاجية وراس المال 
والتنظيم ٠‏ الا أن معظم القرارات التي تعتير قرارات اجراثية هى آيضا 
استراتيجية فى طبيعتها , ومنها مثلا : توزيم منافذ البيع » أو تدريب 
موظفى المبيعات ٠‏ وتصميمات المبانى وجرد المواد الخام والصيانة 
الوقائية , الخ ٠‏ ويرى دروكر ان القرارات الاستراتيجية لا يجب أن 
تتخذ من خلال اسلوب حل الشكلة » فليس أخطر فى تقديره من اجابة 
صحيحة لسؤال خطأ ؛ بل ان الاجابة الصحيحة ليست كافية » وأصم 
منها' وأصعب هو تقرير مسار فعل فعال ٠‏ وكم من اجابات صحيحة كان 
مصيرها الحفظ فى الملفات ؛ أو لم تنفذ من قبل المسئولين عن التنفية ٠‏ 
ولذلك يؤكد دروكر أن الوقت الآكبر فى عملية اتخاذ القرار يجب أن يوجه 
إلى مرحلة تعريف المشسكلة وتحليلها والتوصل الى حلول بديلة » وأن يوجه 
وقت أقل بقليل الى البحث عن الحل الصحيح , وأن أى وقت يصرف فى 
«حاولة بيع القرار للآخرين بعد التوصل اليه يعد وقتا ضائعا ' 

ويتم اتخاذ القرار:على خمس مراحل هى تعريف المشكلة , تحليل 
المشكلة ٠‏ ايجاد حلول بديلة » تقررير الحل الأفضل ٠‏ ترجمة القرار الى 
عيبل قعل فعال ٠‏ ولكل مرريلة خطواتها ١‏ ففى المرحلة الاولى وهى تعريف 
المشكلة + يندر أن تعرض مشكلة بالصورة التى تشيمل تحديد عناصرها 
عي ل و ل اموت الي ل 0 
تقدر الادارة مثلا أن المشكلة هى صراع بين شخصيات » بينبا قد تكون 
المشكلة الحقيقية هى ضعف البنيان التنظيمى » أو قد ترى الادارة أن 
المشكلة الحقيقية هى نقص فى التصميم الهندسي أو ضعف فى خطة 
المبيعات ٠‏ وقد ترى الادارة أن المشكلة هى مشكلة تنظيم بينما قد تكون 
'الشسكلة الحقيقية هى نقص الوضوح فى الأهداف ٠‏ ويستخدم معظم المديرين 
اسلوب التشخيص بالأعراض ٠‏ الا أنه لا يقدم فى تقدير دروكر الحل 
الأمثل , لأنه يعتمد على الخبرة بدلا من التحليل » ولآن الأعراض أحيانا 
5د تكون كاذية , بالاضافة الى آن مشكلات مختلفة قد تنتج نفس الأعراض 
بيئما قد تعلن مشسكلة واحدة عن وجودها من خلال أعراض مختلفة ٠‏ ولذلك 
خانه يتعين على المدير أن يركز على تحليل الشكلة بدلا من تشخيصها . 
.وفى هذا السبيل , يتحتم التوصل الى العامل الحاسم والذى يتعين تغييره 
قبل أن يمكن تغيير أى شىء * فمثلا » قد تصرف الادارة سئوات عديدة 
فى محاولة خفض التكلفة دون تحقيق زيادة فى فى الربحية ٠‏ ثم يتضعح 
بعد التحليل آن الخطأ هو فى نوعية الخليط من المنتجات ٠‏ فمثلا » قد 
تركز الادارة عل المنيجات الآرخص ثمئا والاتدر على هواجية المنافسة , 


سيكولوجية ج ؟'  1١١‏ 





وحين تقل التكلفة يخفض ثمن المنتج ٠‏ وبذلك تزداد المبيعات دون زيادة 
فى الأرياح ٠‏ والتحليل يتعين أن يجيب عن سؤالين : 

١‏ اذا افترضنا أنه لم يتغير شىء . فما الذى سوف يحدث بمضى 
الزمن ؟ * 

؟ اما الذى جرى أو ترك كما هو حين نشأت هذه المشكلة للمرة. 
الاولى ٠‏ وأثر فى الموقف الحاضر ٠‏ والخطوة الثانية فى تعرريف المشكلة 
هى تحديد ظروف حلها ٠‏ ويتطلب ذلك تحديد أهداف الحل بما يسق 
مع أهداف المنظمة ومع التركيز على الآداء وعلى النتائج وتحقيق التوازن بين, 
المستقبل القريب والبعيد ومراعاة المبادىء والسياسات والقواعد والقيم 
الى تلتزم بها المنظمة * 

وفى المرحلة الثانية 2» تصنف المشكلة وتجمع الحقائق ٠‏ ويسهع 
التصنيف في معرفة من الذى يتعين أن يتخذ القرار أو أن يستشار فيه 
آأى أن بعلم به ٠‏ ويهتم التصنيف بتحديد المدى الزمنى المستقيلى الذى 
يازم به القرار المنظمة على مسار فعل معين والحدود الزمنية لعكس انقرارء 
وتأثيره على المجالات والوظائف الاخرى » ويساعد التصنيف والتعريف على 
تحديد الحقائق التى تجمع ٠‏ وهى غير البيانات ٠‏ فالحقائق طبقا لتعريف 
دروكر هى البيانات ذات الدلالة للمشكلة المعينة * ومن المهم بنفس القدر 
أن تستخدم المعلومات لاختبار صدق المنهج الكلى * وفى كثير من الحالات 
يصعب جمع كل الحقائق لأن بعضها يكون غير متوفر ٠‏ أو أن جمعها 
يكون عالى التكلفة ٠‏ وفى مثل هذه الحالات ٠‏ يتعين تحديد الحقائق 
الناقصة للحكم على مقدار المخاطرة فى القرار ٠‏ 

وفى المرحلة الثالثة : يتعين البحث عن أكثر من يديل » والا فان 
احتمال الووع فى خطأ الاختيار بين الأبيض والأسود بزداد ٠‏ كأن يعتقد. 
المدير مثلا أن الحل الووحيد لزيادة الربحية هو خفض التكلفة ٠‏ ويجب 
أن يتذكر المدير أن أحد البدائل فى ظرف معين قد يكون عدم القيام بأى 
فعل » ثم تأتى بعد ذلك مرحلة اختيار البديل الأفضل فى ضوه محكات 
محددة ٠‏ ويرى دروكر أن هناك أربعة مححكات يمكن الاستعانة بها فى هذا 
المجال هى : 1 

١‏ المخاطرة »2 أى تقدير نسية مقدار المخاطرة الذى يتضمنه كل 
بديل » أو نسبة الكسب المتوقع * 

؟ ‏ القصك فى بذ لالجيد , آى البديل الى يعطى أفضلل النتا نح 
مقابل أقل السهد لإحداث التخيير العللوب دون احداث اضطراب كبير فى 
النية ٠‏ 





© التوقيت : فاذا كان هناك الحاح واستعجال فى الموقف ٠‏ فان 
البديل الأفضل هو الذى يخلع طايعا دراميا على القرار ويتيه الجميع الى 
أن شسيئا هاما يحدث ويتطلب طموحات أعلى وتغييرا فى المنظور » أما 
اذا كان المطلوب هو جهد بعيد المدى ومستمر » فقد يكون البديل الأفضل 
هو بداية بطيئة الى أن تستجمع القوى ٠‏ 

8 حدود الموارد المتاحة » وأعمها البشر الذين ينفذون القرار 
من .حيث مستوى الكفاءة واليصر والمهارة والفهم * قاذا لم تتوفر هذه 
المتطليات فى الناس ٠‏ تعين اما تدريبهم وتعليمهم ما هرو مطلوب » أو 
استبدالهم بآخرين * 

وأخيرا » يتعين أن يكون القراد قعالا » أى أن يترجم الى نمل ٠‏ 
ويتطلب ذلك فهم ماهية التغيير المطلوب فى سلوك من ,ينفدون القرار ومن 
يتعاملون معهم » وضرورة توفر الدافعية لديهم » وهذه يصعب تحقيقها 
دون مشاركة ٠‏ وفى هذا المجال » يكون من الخطأ محاولة « بيع » القرار 
للعاملين: ٠‏ ويرى دروكر أنه من الخطأ اشراك العاملين فى مرحلة تعريف 
المشسكلة وتصئيفها وجمع المعلومات , اذ أنه يصعب قيل اتمام هذه 
المراحل معرفة من الذى سوف يؤثر فيهم القرار ونوع التآثير ٠‏ وفى 
اللقايل ٠‏ فانه يرى ضرورة مشاركة من سوف ينفذون القرار فى البحث 
عن البداثل ٠‏ 

الآدوات الحديثة فى اتنخاذ القرايى : نشأت هذه الأدرات بتأثير 
التكنولوجيا وما يسمى « يحوث العمليات » مما أثر فى التوازن بين 
القرارات التكتيكية والاستراتيجية * فقد تحول الكثير من النوع الأول 
الروتينى الى النوع الثانى الذى يتضمن نظرة مستقيلية ٠‏ ولكى تكون 
هذه القرارات فعالة ء» يتعين أن يتفهم المدير أغراضها » وهو فى كل 
الحالات المسشئول عن القرار * رغم أنه يعمل على تدريب العاملين 
على استخدام هذه الأدوات الحديثة التى تتضح قيمتها أكبر ما تتضح 
فى مرحلتى تحليل المشكلة وايجاد البدائل ٠‏ فتحدد العوامل ذات الدلالة 
( الحقائق ) من غيرها ( البيانات ) كما تحدد درجة ثبات البيانات المتاحة 
والبيانات الاضافية المطلوية للوصول الى حكم سليع ٠‏ كما تحدد هذه 
الأدوات الموارد المطلوية فى كل بديل وحسدود كل بديل ومخاطره 
واحتمالاته , وتأثير كل منها فى المجالات. الاخرى والعلاقات بين المدخلات 
والملخرجات ومواضم الاختناقات ' ومن عيوب هلم الاآدوات فى تقدبر 
دروكر ء آنها تستخدم غاليا لحل « جزء » واحد فقط أو وظيقة واحدة 
فى المنظمة على حساب الأجزاء أو الوظائف الاخرى ٠‏ بل وعلى حساب 


وف 





المظمة ٠‏ ويتمثل استخدامها الصحيح اذا طبقت أولا قى تحليل وتعريف 
حصا نص المنظية يوصقها كلا * ورغم أن دروكر يرى أن هذه الآدوات هى 
فى حقيقتها أدوات تشغيل معلومات وليست أدوات اتخاذ قرار » الا أنه 
لا منكر قيمتها الكبيرة يشرط تفهم المدرير لطبيعتها ولحدودها ٠‏ 

انخاذ القرار فى ظروف عدم التأاكد : نتضح قيمة ملل هذه 
الآدوات أكثر ما تتضح فى اتخاذ القرار فى ظروف عدم التأكد ٠‏ ومن 
الأساليب التى شاع استخدامها حديثا فى مثل هذه الظروف , الاسلوب 
الذى يسمية ركس براون (1١اء‏ ص 78 ) « تحليل نظرية القرار» 
(ئ10) وزمولقصسط بوتمعط1 دوزقزه106 ويشار اليها أحيانابمسمياتأخرى 
مثل : 1160237 «امتفلوععء10 اقتلقدمممء2 أو تمع دمتواعء2 سمتمفوو8 
ويتطلب تطبيق الأسلوب ععلومات أق مدخلات من المدير » ومنها : 
اصدار أحكام » وخبرة ٠‏ واتجاهات بالاضانة الى بيانات م صلبة » مثشل 
السجلات التاريخية ٠‏ وعلى وحه التحديد 2 يطلب من المدير : 

٠ تحديد البدائل التى تدخل فى تحليل المشكلة‎ ١ 

1 القيام متقدير احتمالل للامور غير المؤكدة والحاسمة فى 
تأثيرها ٠‏ 

؟ - التعبير الكمى عن بعض العواقب الممكنة للأفعال المختلفة 
وانجاهاتة نحو هذه العواقب » ومن ثم يمكن التوصل الى القرار الأفضل 
منطقيا بصورة روتينية » وطبقا لنظريات احصائية متقدمة » وياستخدام 
اسلوب « شححرة القرار عع «دمزأماعة12 و برامج الكمييوتر أو أساليب 
أخرى . ولا يقتصر استخدام « تحليل نظرية القرار » على القرارات الادارية 
المتعلقة بالاستثمار والتسسويق وغيرهما ٠‏ ولكنه يستخدم أيضا نى 
المجالات العسكرية والطبية والهندسية والحكومية ٠‏ ولمل أخطلينر 
استخداماتة هو فى اتخاذ قرار فى موقف فرطى 2 حين يتلقى رئيس 
الولايات المتحدة الأمريكية بيانات مشتلفة وغامضة تشير الى هجوم روسى 
متوقع على الولايات المنحدة » وهل يضغط على المفتاح الخاصص باطلاق أسلحة 
الحرب النووية ٠‏ 

ويغرب ركس براون ( 18 ) مثالا ميسطا لاستخدام أسلوب هن 
أساليب « تحليل نظرية القرار » يمكن أن يستخدم فيه الحساب اليدوى , 
وبوضح الاطار العام للطرريقة التى يعمل بها هذا الأسلوب ٠‏ لنفرض أن 
شركة أمريكية لتجارة الجملة فى الممادن تلقنت عرض) لشراء ٠٠٠ر١٠٠‏ طن 
من خام الحديد من احدى بلدآن الشرق الأقصى بسعر تفضيل ه دولارات 
للطن الواحد .2 وأن شركات آخرى تلقت نفس العرض ٠؛‏ وبالتالى يتعين 


م 





اتخاذ قرار عاجل ٠‏ يمكن أن تمثل كل العناصر التى يعتيرها الملدسر هامة 
فى اتخاذ القرار مهما كانت ذاتية فى «ه شجرة القرار » ٠‏ فمثلا » تعرف 
الشركة آنها تستطيع أن تبيع الطن يثمانية دولارات ؛ ولكنها تعتقد أن 
هناك احتمالا بنسبة 2/25٠‏ . بأن الحكومة الأمريكية قد ترفض منح الشركة 
رخصة الاستيراد ٠‏ فاذا حدث ذل كيلغى العقد مع توقيع غرامة بمقدار 
دولار واحد للطن ٠‏ تتمثل الخطوة الآولى فى رسم « شجرة القرار » فى 
ه بداية المشكلة » وذلك برسم « فرع الفعل 4 ( أو شوكة الفعل ) 
خانةه أعة لكل بديل ٠‏ أى التى تمثل اختيار يديل دوفى هذه الخحالة 
يوجد بديلان هما : شراء المعدن أو عدم الشراء ٠‏ وتتفرع من كل متهما 
د فروع الحدث » هآ خدعبة التى تمثل فرصة وقوع الحدث . 
وينتهى كل فرع منها بالعاقية 602886016266 أو العائد ٠‏ وفى هذه 
الحالة » فان عدم التأكد من امكانية الحصول على ترخيص بالاستيراد يجعل 
من المستحيل أن يعرف متخذ القرار مقدما » ما هو القرار « الأفضل » 
ويوضسح كل مسيار في الشبجرة التعاقب الممكن من « الفعل » الى 
« الحدثتث » ٠‏ فمثلاء اذا قررت الشركة شراء الخام ولكنها فشلت فى 
المصول على الترخيص بالاستيراد : فانها سوف تخسر ١٠٠ر ٠٠١‏ درلار ٠‏ 
وهكذا , يجد متخذ القرار نفسه أمام احتمال أو فرصة ينسبة ٠ه/‏ 
للحجصول على مكسب يقدر بمبلم 6.درء٠"”‏ دولار مقايل فرصة بنفس 
النسبة لتحمل خسارة بمبلغ ٠٠١2٠٠١‏ دولار ( الشكل 5:80 آأ) ٠‏ 
ويتوقف اتخاذ القرار على عوامل عدة منها اتجاه متخد القرار نحو العراقب 
الممكنة : هل هو ممن يتيعون سياسة « المتوسطات » مع عدم العزوف عن 
المخاطرة لتعظيم العواقب المالية المتوقعة » أم همل هو ممن يفضلون اللعب 
المأمون » أم هل هو من المقامرين ؟ الخ * 

ويبدأ التحليل الرسمى بحساب العواقب المتوقعة لكل فرع من 
فروع الأحداث فى الجانب الآيمن من شجرة القرار ٠‏ وتعتبر هذه القيم 
كما لو كانت عواقب مؤكدة فى نهاية فرع الحدث ٠‏ ثم تستبدل مله 
القيم بفروعالحدث الحقيقية وعواقبها كما هو موضح في الشكل "١‏ : اب* 
وفى هذه الحالة هناك فرع حدث واحد ( الموافقة على طلب التصريح 
بالاستيراد أو الرفض ) على الشجرة ٠‏ ولذلك , فانه يستيدل بقيمة 
0٠ءر١٠١٠‏ وهى ناتج العملية التالية : ذرء 0 ٠ثر١٠؟)‏ + شرء 
ر..٠ءر٠٠٠١1)٠‏ فاذا كات هناك عدة فروع حدث على الجهة اليمنى , 
فان كلا منها يستبدل بعاقبة منوقعة ٠‏ ونظرا لأن فرع الحدث قد حذف 
الآن » فانه يبقى فقط فرع الفعل ٠‏ ويختار الفرع الذى يحمل أعلى عاقبة 
متوقعة , وهو فى هذه الحالة فرع « شراء المعدن » وعاقيته ٠٠٠ر١٠٠‏ * 
وبذلك ينتهى تحليل المشكلة ٠‏ 
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مثال للتحليل باستخدام ٠‏ شجرة القرار » ( ثقلا عن 1١١5‏ ,2 ص ١م‏ > 
الرموز (6 الاحتمالاته 6ت آفعال مرقوضة ٠٠١‏ ذولار العواقب أو العواقب المتوقعة 
مثال للتحليل باستخدام + شجرة القرار » ( لقلا عن ١١‏ , ص 8 » 
( ترسم الدائرة فى الكثال الخالى هو درء فى الشكل 1) 





وقد يبدى نظرا ليساطة المشكلة السابقة أن الأمر لا يستحق 
الاستعانة بالتحليل الرسمى ٠‏ الا أن قيمة هذا التحليل تزداد وضوحا 
حين تكون المشكلة ذات عناصر قابلة للتحديد , أكبر عددا مما يستطيع 
منخذ القرار اسستيعابه قى ذهنه ٠‏ وفى مثل هذه الحالات , تظهر دى 
شجرة القرار فروع عديدة ٠‏ كما إن الحاجة قد تكون ملحة الى الاستعانة 
بالكمبيوتر ‏ ولا يجب أن يعنى ما سبق أن كل مشكلة تتعلق باتخاذ 
قرار يتعين أن تحلل باستخدام طريقة تحليل نظرية القرار ٠‏ ففى بعض 
الظروف قد تكون الطريقة التقليدية فى اتخاذ القرار أكثس ملاءمة من 
الحوانب الاقتصادية والعملية والمنطقية ٠‏ وقد قدم حون هاموند طريقة 
أسماها طريقة التفضيل » لتحسين اتخاذ القرارات تأخذ بين الاعتبار 
اتجاعات الادارة نحئ المخاطرة فى بعض المواقاف ٠‏ 


الفعالية التنظيمية والالتزام : وتناقش كانتر وكوكس الموضوع من منظور 
الالتزام نحو المنظمة أى مشاعن الانتماه اليها والعمل فى سبيل تحقيق 
'أهدافها ( فى لا ) ولنا أن نتوقع بالطبع اختلاف مدى الالتزام الذى 
نتطليه منظمات الأعمال من العاملين فيها عن ذلك الذى تتطلبه المؤسبسات 
الديتية والسياسية والتربوية 0 فالالتزام المطلوب فى الفئة الأولى محدود 
يركز على مخرجات معينة مثل الربح ٠‏ بينما يغلب أن تتطلب المنظمات فى 
الفقة الثانية من أعضائها التزاما كليا يتمثل فى الوقف والمال والالتزام 
الايديولوجى ٠‏ وتكاد تتفق معظم الدراسات فى منظمات العمل على أن 
الخصائص الفردية للعاملين تلعب دورا أقل أهمية فى الالتزام مما تلعبه 
خصائص العمل والمنظمة , ومنها مدى الاختيار المتاح أمام الأفراد فى 
الالتحاق بالعميل ٠‏ وبيدف أن وعى الفرد بالبدائل غير المختارة يزيد من 
التزامه باليديل المخنار , الا آن التطرف فى كل من الوجهتين : توفر 
فرصة كاملة للاختيار مقابل عدم توفر فرصة للاختيار » يقلل أيضا هن 
الالتزام ٠‏ وكذلك يغلب أن يرتبط الالتزام قبل منظمات العمل ارتباطا 
مرتفعا بالشعور بالنجاح وبامكانية تحقيق شىء ما » وأن الفرد لن يكون 
أحسن حالا فى منظمة أآخرى * ويرتبط الالتزام كذلك بالرضا عن العمل 
-وبمقدار ما يشكله من تحدابات وما بحققة من انلحازات وئماسك 
مع أقران العمل * 

ويختلف الناس طبقا لفثاتهم فى تعريف أبعاد فعالية المنظمة ٠‏ 
فحملة الأسهم يهتمون بما يتحقق من ربح + بينما يهتم المدير بكمية 
5 ينتج » والعميل بجودة المنتج وجماعات حمابة المستهلكين بسلامة المنتج 
وعدم تلويث البيئة , والنقابة بعدد ما يساح من وظائف ومستوى 
الأجور © الخ ٠‏ ولا يملك المديرون برغم أهمية دورهم تجامل مصالح 


/ 





الأطراف الأخرى ٠‏ فمثلا » عانت صناعة السيارات فى أمريكا فى أواخر. 
السيعينيات من مشكلات كادت تهددها بالافلاس »2 وكاد ينطيق عليها 
كل تعريف لنقص كفاءة المنظية من نقص فى الانتاجية ومستوى الجودة 
والمبيعات وأسعار الأسهم : الخ ٠‏ وذلك لأن الصناعة لم تستجب حينذاك 
لمطلب الساعة وهو انتاج سيارة صغيرة الاستهلاك وأقل تلويثا للبيئة , 
فعجزت عن منافسة السيارات اليابانية الأصغر حجما ٠‏ الا أن صذه 
الملؤشرات هى جانب واحد فقط من فعالية المنظمة أى الجانب الذى يهتم 
به الاقتصاديون والماكروسوسيولوجيون » بيئما يهتم علماء النفس 
الاجتماعى أيضبا بقدرة المنظمة على تعبئة الطاقة البشرية لأداء العمل الداخلى, 
بطر بقة تتسم بالكفاءة للمنظمة وبالفائدة للفرد 8 أى بالمؤشرات الشخصية 
والعلاقات بين الأشخاص ٠‏ وهى أبعاد ترتبط بالصراع والتوثر 
( الاضراب ٠‏ الشكوى : التخريب . الخ ٠٠٠‏ ) والروح المعنوية والشعور 
بالرضا والدافع الى بذل الجهد والتأثير على الصحة اليدنية والنفسية ٠‏ 
وكلها مؤشرات على الاغتراب ( فقدان المعنى » الشعور بالعجن , 
العزلة » الخ ) ٠‏ بحيث يفتقد معنى الالتزام قبل العمل , وهى عوامل, 
لم تعد تقبل للدة طوويلة من قبل انسان العصر الحاضر مهما كان مقدار 
الآأجر ٠‏ ويرتبط العمر والأقدمية بالالتزام » فالعمر هو عامل تنظيمى . 
اذ مع تقدم العمر فى المنظمة يزداد ارتباط هوية الضخص بالمنظمة . 
ويصيح أقل ميلا للمخاطرة بما اكتسبه من سمعة وأقدمية ٠‏ وتعمل 
المنظمة ذات الفعالية على أن يكتسب الفرد الشعور بالانتماء والالتزام 
بمختلف الصور المادية والرمزية: الاجتماعية * 


وقد قامت كانتر بدراسة لعدد من مجتمعات اليوتوبيا فى القرن 
التاسع عشر وعدد من كوميوئات القرن العشرين للكشف عن عوامل القوة. 
فى ممارسات الالتزام فى هذه المجتمعات والكوميونات ٠‏ ووجدت أن 
ا منظمات التى اتسمت بالاستقرار تعددت فيها الأمقلة لسسلثت طرق. 
لخلق مشاعر العضوية حى : 

١‏ التضحية : وهى ترتبط بظاهرة الثنافر المعرفى ( التى سبق. 
مناقشتها ) . وذلك حين يعمل الناس مقايل مكافآت صغيرة جدا عن 
طريق الاعتقاد بقيمة العمل والالتزام بأدائه وبخاصة فى السنين الأول 
فى حياة المنظمة » ذلك أن ما يضحى الفرد فى سبيله 2 يكون له قيمة 
ويشعر بالالتزام نحوه ٠‏ 


؟" ‏ الاستثمار : أى استثمار الوقت والجحهد والمال والممتلكات. 
والسمعة فى المنظمة يحيث يعنى تركها التخيل عن كل ذلك - ومن خلال. 


4 





الاستثمار يتكامل الفرد مع الجماعة ٠‏ يل ان بعض مجتمعات اليوتوبيا 
الأمريكية الناجحة فى القرن التاسع عشر كانت تشترط لعضويتها تخلى 
الفرد عن كل ممتلكاته السابقة واللاحقة للجماعة تخليا غير قابل للرجوع 
عنه مستقبلا 4 


؟“ ‏ التنازل : أى يتنازل الفرد عن العلاقات الاجتماعية التى قد 
تتعارض مع الالتزام قبل الجماعة ٠‏ ثمثلا ٠‏ تحرم أديرة الرهيان عليهم 
الزواح , كما يلتزم الأعضاء فى بعض المنظمات بزى معين ٠‏ 


الحياة المشاركة ( الكوميونيون ) ٠‏ وفيها تتمدل مشاعر 
التحتية والأخوة مع اأرقاق ٠‏ ويجب ملاحظة أنه .يمكن أن يلتزم الناس 
بما يعملونه فرديا فى المهنة أى فى مهمة مثلا » دون أن يلتزموا بالمنظمة 
التى يؤدون فيها هذا العمل ٠‏ وينتج الالتزام نحو المنظمة من المشاركة 
فى النشاط وفى العمل وفى الروابط الاجتماعية ٠‏ وفى الكميون تضاف 
الى ما سبق خبرة المشاركة فى الملكية والتاكيد على الجهد الممترك والهوية 
الاشتركة ٠‏ وتعمل الطفوس التى تمارسها بعض الجماعات على دعم هذا 
الشعور ورقفع الولاء للجماعة *٠‏ وتحدث المشكلة فى منظمات العمل حين 
يقوم شعور بالحياة المشاركة بين العاملين ولكن لا يقوم هذا الشعور بين 
العاملين والادارة ٠‏ ولكبى تتحقق فعالية المنظمة وتنميتها , يتعين أن 
تتوفر وسائل رسمية وغير رسمية للاتصال بين كافة المستويات والوظائف 
يحيث تنكسر الحواجن بينها مم المحافظة على أبنية: السلطة الضعرورية 
لتنسيق الجيد ٠‏ 


ه ‏ الاستشهاد ٠‏ ويقصد به فى هذا المقام تغير الهوية الفردية » 
أو وفاة الذات القديية ومولد ذات جديدة ٠‏ وتأخل عملية التغيير فى الهوية 
صورا مختثلفة تتسثل فى مفاهيم ورموز الحركات الاجتماعية كأن تخلمع 
المنظمة على الفرد اسما جديدا » وهى ممارسة شائعة بين صفوف المنظمات 
الفدائية 2 وحساب عمر الفرد من تاريخ انضمامه للمنظمة ٠‏ وعن طرق 
ميكانيزم الاستشهاد » يختزل كل الناس لا هو مشترك بينهم بوصفهم 
بشرا , ويلغى كل ما يميز الانسان عن غيره , ويكون تحقيق الذات عن 
طرريق الالتزام بمعايير الجماعة الجديدة ٠‏ ويحدث الاستشهاد غاليا خلال 
فترة محددة لاعادة التنشثة , يعتير: الشخص بعدها كما لو كان قد ولد 
من جديد , وكبنها قد تكون عملية مستمرة دتم فيها دائما اعلاء قيمه 
التواضع والاخوة ومعنى الجماعة فى الوقت الذى تجتث فيه مقومات الآنا 
المستقل ٠‏ ومن الوسائل التى يستعان بها لدعم الاستشهاد ارجاع الآثر 
والاعتراف والنقد الذاتى وتبادل النقد ٠‏ وعلى الرغم من أن منظمات العمل 


اليف 





فى معظم بلاد العالم لا تؤكد على الاستشهاد الا أن الصين الشعبية فى 
ثورتها الثقافية كانت نستعين بهذا الميكانيزم * 


5 - التعالى : وهو ميكانيزم لدعم الالتزام يتمثل فى خبرة اضفاء 
قوة أكير ومعنى فى الجماعة 2 والشعور بالرايطة بين القوى والاحلتات 
خارج حياة الشبخص ومتجاوزة لها ٠‏ وييقدم التعالى المصادر الجديدة للهوية 
وللمعنى بير بط دن الجماعة وأهدافيا والأحداث الهامة " ومن أقوى طرق 
تعديل الاتحاه وأيقاعا آثرا أن يتمثل الفرد داخليا ( الاستد شال ) مجموعة 
فيم تجعل الناس يعتقدون اعتقادا كليا فيما يفعلونه + ويستمد التعالى 
من ايدميولوجية المنظمة وممارسات قيادتها وارتباطها بالتقاليد ٠‏ ونجد 
أن بعض المنظمات تحاول فى اعلاناتها التأكيد على أحمية اسهامها فى 
تحسين نوعية الحياة آكثر من أن تؤكد على الترويج لمنتتجاتها , وذلك بقصد 
اعلاء شيانها أمام العاملين فيها واشعارهم بأنها جزء من شىء مهم ٠‏ 
وتستمد الحركة كذلك قوة ومعنى من شلال النماذج الكارزمية التى تبدو 
كما لو كانت تملك خصائص خاصة سحرية تفوق خصائص البشر ٠‏ 
وحتى اذا لم يكن للقادة مثل هذه الخصبائص , فانه من المحتمل أن 
يخترعها أتباعهم . وتتمثل هذه القيادرات الكارزمية عير عصور التاريخ 
فى بعض الحركات الندينية وقى تاريخ بعض المنظمات الناجحة ٠‏ ويعمل 
التعالى على أن يخلع على المنظمة ومطالبها طابع الضرورة الخلقية , فيصبع 
احساس الفرد الداخق بالمعتى مرتبطا بما يجرى فى المنظية / وهنا قد 
يكمن الخطر , اذ يمكن أن تتركز كل الجهود على المنظمة على حساب مصلءءه 
وص حة الآفراد ٠‏ ولذلك يتعين ابجاد طرق لدعم الالتزام للمجتمع الكل 
وبحيث لا يتعارض مع الالتزام نحو اللنظمة ٠‏ 


ويشتمل نموذج كانتروكوكضس فى فعالية المنظمة فى اطار الالثزام 
أيضا على عوامل سيق أن عرشنا لها وهى : ( ١‏ ) موقف الأقلية ( مثل 
المرأة المديرة أو العمال «. الصعايدة » فى شركة قاهريية , الخ ٠) ٠‏ 
( ؟ ) فرص الاتضال ما قد يفرضى عليه من قيود نتيجة الفروق بين 
الجنسين والاطر الثقافية الفرعية , ( *# ) الفرص المتاحة فى المنظمة للحراك 
و تأثير ذلك على السلوك والالتزام م (5) بناء القوة سواء كان مصدرها 
الشخص نفسه أو موقم الوظيفة فى التنظيم ( ه ) والطراز القيادى ٠‏ 

آدارة التغيير : أوضحت تجارب روتلسيرجر أن استجابة العاملين 
التغيير تتوسطها اتجاهاتهم وان الاتحاهات نحو التغيير تحددها عوامل 
منها ( ١‏ ) التاريخ الشخصى للقرد ( بما فى ذلك خصائصه البيولوجية 
وخلفيته وخسرانه الاجتماعبة بعيدا عن العمل ) . 2 ؟ ) بيثة العمل 


٠ 





( الموقف الاجتماعىي للعمل ) وهى تعكس حقيقة أن العاملين أعضاء فى 
جماعة يتأثرون بمعاييرها ٠‏ كما كشفت هذه التجارب عن الظاهرة التى 
يطلق عليها مصطلح 0 تأثير هاوثورنت » وتعتنى أن مجرد ملاحظة الجماعة 
يغيرهما 2 وهو تغيير غير مقصود ٠‏ ولقد عرضنا فى تجارب كوش وفر نش 
نموذجا لمقاومة التغيير » وهى مقاومة قد تصدر من المديرين كما قد تصكر 
من العاملين ٠‏ وهناك ثلاثة أنواع من المقاومة : ( ١‏ ) متنطقية تنشأ نتيجة 
الوقت والجهد المطلوبين للتكيف مع التغيير » يمسا فى ذلك الواجبات 
الوظيفية الجدديدة التى يتعين تعلمها » ( ؟ ) سيكولوجية » نتيجة خشية 
المجهول أو نص الثقة فى القيادة أو شيعور العاملين يما يهدد أمنهم . 
( * ) سوسيولوجية . نتيجة التكتلات السياسية وقيم اتحادات العمال 
أو قيم المجتمع ٠‏ ومقاومة التغيير ليسبت ضارة كلية 2 فقد تشجع الادارة 
على مراجعة مقترحاتها للتغيير » وتبين مواطن المشكلات وتحسين الاتصال 
بالعاملين 2 كما أنها تهيىء متنفسا للمشاعر وتعطى الفرصة للمعاملين 
للبتفكير فى التغيير ٠‏ والادارة ليست دائما وبالضرورة مصدر التخيير فى 
المنظمة ٠‏ فقد تفرضه قوانين حكومية أو التطورات التكنولوجية أو مطالبة 
العملاء بسلع جديدة , كما أن المجتمعات الدينامية بعكس المجتمعات 
الآكثر استقرارا » تتطلب تغييرات أكثر ٠‏ ورغم أن المدير قد يبادىء 
بالتغيير » الا أن العاملين هم الذين يحددون فى النهاية نجاحه , ولذلك 
فان تأبيدهم للتغيير جوهرى ٠‏ ويتطلب التغيير ثلاث عمليات عبى : 
)١ (‏ اذابة عصلدءع قدت أى ازالة الأفكار والممارسات القديمة , 
( ؟ ) التغيير ويعنى تعلم الأفكار والممارسات اشنديدة . ( ” ) اعادة 
التجميم #طالدءهعد أى ادماج الجديد فى الممارسات الفعلية , وعند 
فحص منحنى التعلم فى المنظمة عند التغيير » يلاحظ انخفاض فى مستوى 
الأداء فى المرحلة الانتقالية من القديم الى الجديد وذلك نتيجة محاولة 
التخلص من العادات القديمة وتعلم الممارسات الجديدة ٠‏ ونتيجة تغيير 
الاجراءات واضطراب الاتصالات الالوفة والنقد الى آن يحدث التغيير 
فير تفع الآداء ٠‏ 


نحلبيل القوى : يفترضي أن الفرد , وكذلك المنظمة'» يتأثر بمجموعة 
معقدة من القوى التى تعمل فى اتجاهات متضادة » أو على الأقل مختلفة» 
ولذلك فانه يكون من الضرورى الاستعانة بالطريقة التى تسمى « تحليل 
القوى »ه 32317815 50206 للوصول الى فكرة عن الطرق التى يمكن أن 
تغير « الاتزان شيه الثابت » بين هذه القوى لتحقيق نتائج ايجابية ٠‏ 
وقد رأينا نموذجا لمثل هذا التحليل فى تجارب كوش وفرنش ٠‏ ونعرض 
فى هذا المجال نموذجا آخر. تيفل فى كيفية تغيير اتجاهات وممارسات 


لحلف 





المدير ليكون آكثر نقيلا لتفويض بعض سلطاته ارعوسيه ٠‏ قد يسفر 
التحليل عن أن القوى المعوقة لتفويض السلطة تشمل الخوف من : فقد 
الوظيفة 2 عدم أداء العمل آداء حستنا ؛» وعدم معرفة مأ يجرى والعزلة 
عن الجماعة واللبنقد ٠‏ ومن القوى المحوقة أيضا رضاء المدبير عن الوضع 
الحالى » وخشيته من أن يصيع العمل ضثيلا وجهله يما يمكن تفويضه , 
الخ ٠‏ وفى اللقابل فقد يسفر التحليل عن أن القوى الدافعة نحى نفويض 
السلطة تشمل : اثاحة الوقت الكافى لتعلم الوظيفة الأعلى مرتية ؛ الكسل 
وتسهيل العمل 2 ثدريب الممساعدين واتاحة الغفرص أمامهم لاكتساب 
الخبرة » أآداء العمل بصورة أحسن ٠‏ اتاحة فرص أطول للترفيه والراحة, 
تغطية النقص فى المعرفة وتشبجيم النقابة والادارة العليا لسياسسة 
التفوريض » الخ ٠٠‏ وقد تقدم نتيجة ندل هذا التحليل توصيات لعلاج 
لوقف نتضمن ؤيادة القوى الدافعية أو اضعاف القوى المعوقة 2» قد 
تشمل فيما تشسمل : زيادة أعباء العمل على الملدير وبخاصة فى مجال 
التخطيط ؛. الوصف الواضح المسئوليات الوظيفة فذلك يسهم فى الكشيف 
عن المدير الذى ينرّع الى القيام بما يجب أن يقوم به المرءوسون ؛ء المتابعة 
للتأكدم من فعالية التفويض , الاستعراض الدورى لسير العمل يقصد 
توجيه المدير بصورة بناءة الى أنه لا يفوض سلطته تفويضا مئاسبا ٠‏ 
ويمكن تقدير وأحيانا قياس القوى الدافعة والمعوقة على مقياس من خمس 
نقط مثلا بقصة تحديد التأثير النسبى لكل منها واختيار جوانب الموقف 
التى تهيىء الفرص لتغيير اتزان القوى مم ملاسظة أن زيادة القوى الدائعة 
نحو التغير دون اضعاف القوى المعوقة , يغلب أن يؤدى الى موقف ينتسم 
بالعناء وبالتوتر ٠‏ فمثلا » قد يؤدى زيادة شعور العاملين بالفخر بعملهم 
الى ' تحسين الانتاج كما ونوعا , الا أنه يجب أن يقابل ذلك العمل على 
تحسين صيانة الآلات. لاضعاف قوة معوقة ٠‏ 

وتشس مناقشائنا السابقة الى أنه لدفع التغيير يستعان بعوامل منها: 


)١ (‏ القوى الجماعية ٠‏ ولقد عرضنا لتجارب وضحت فيها قوة 
تأثير الجباعة والقرار الجماعى ٠‏ وكلما زادت جاذبية الجماعة كلما زاد 
تأثيرها عل أعضائثها ,. وكذلك تزداد احثمالات التغيير' اذا أيده ذوف 
السمعة العالية فى الجماعة ٠‏ والتغيير يجب آلا يثير الاضطراب فى النظام 
الاجتماعى بأكثر مما هو ضرورى والا صادف مقاومة ٠‏ 


( ” ) قيادة التغيير : ولها دور كبير فى دعم المناخ الضرورى 
للحصول على التأييد السيكولوجى للتغيير ٠٠‏ ويجب أن تقدم القيادة 
التغيير على أسس موضوعية وليست مرتيطة بشخصه ٠‏ 





( * ) المشاركة ٠‏ وقد سبق أن أوضحنا تأثيراتها وحدودما : 
والمشاركة تشجع المناقشة والاتصال وتقديم الاقتراحات والتورطا فى 
التغيير والالتزام بدلا من الانصياع أو المسايره ٠‏ ولكى تؤتى المشاركة 
ثمارها , يتعين أن تكون سابقة لحدوث التغيير وليستث بعده , والا شعر 
العاملون أن الادارة تتحايل عليهم وتتحكم فيهم ٠‏ 

( 5 ) المشاركة فى العائد ٠‏ من العوامل التتى تساعد على حشد 
التأييد للتغيير أن يدرك الجميع آن للتغيير مردودا يتمثل فى ثواب مادى 

أو غير مادى مثلا علاوة أو تعلم مهارات جديدة أو تقدير من الادارة ٠‏ 
ويتعين آن بكون هذا الثواب مياشر! وحالا قدر الامكان ٠‏ 

( ه ) المحافظة على أمن العاملين ٠‏ وعدم المساس بحقوقهم ٠‏ قلا تمسن 

أجورهم خلال عملية التغيير بالرغم من انخفاض انتاجيتهم فى مرحلة 
الانتقال من القديم الى الجديد ٠‏ كما يتعين العمل قدر الامكان على ألا يؤدى 
احلال آلات حديثة وطرق انتاج حدديثة آلى الاستغناء عن بعض العاملين ٠‏ 
وتفضل بعض المنظمات التدرج فى ادال التكنولوجيا الحديثة الموفرة 
للأيدى العاملة لكى تتفق مع المعدل الفعلى لترك العمل عن طريق التقاعد 
أو الاستقالة أو النقل , الغ ٠‏ كذلك تحرص المنظمات على آلا يؤثر التغيير 
فى حقوق الأقدمية أ فى فرص الترقية كما تلجأ المنظمات الى اعادة 
التدريب لتاميل العاملين للعمل اطجديه ٠‏ 

( 3) الاتصال ٠‏ وهو أمر تزداد أهميته فى أوقات التغيير بتخاصة »2 
لأنه يعمل على خلق مناخ مؤيد للتغيير ٠‏ فيجب أن يعلم العاملون بأمر 
التغيير سواء كان التغيير سوف بمسهم أم لا ٠‏ 

دور الكشرف بوصفه قاتهة : يحتل المشرف عادة مرتبة ادارية 
دنيا فى المنظمة , فهو يشرف عى عاملين لا ينتمون الى القطاعات الادارية : 
بينما يسرف الاداريون فى المستويات العليا على اداريين فى مستويات 
ادنى من مستوياتهم ٠‏ ويعنى ذلك أن المشرفين عم حلقة الوصل مع 
معظم العاملين ٠‏ والمشرف يتعين أن يكون قائدا مثله مثل بقية المديرين ٠‏ 
ولكن موقعه الفريد فى المنظمة يجعله مختلفا وأكثر تعقيدا ٠‏ وهناك 
خمس وجهات نظو الى دور المشرف ( 51 , ص 141 ) هى : (1) نظرة 
الادارة الى المشرفين بوصفهم أفرادا رئيسيين فى الادارة 2 فهم يتخذون 
القرارات وابراقبون العمل وبفسرون السياسات وهم يمثلون الادارة لدى 
العمال . كما يمثلون العمال لدى الادارة , وموقعهم استرايتجى فى بناء 
السلطة والإتصال ٠»‏ قيمكتنهم تعطيل الاتصال الى على أو الى أسفل , 
الا أن الكثيرين من المشرفين بسعرون بأنهم آقل من أن يكونوا آفرادا 
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رئيسيين . (ب) وجهة نظر ثانية تعتير أن المشرف شخص يقع فى مركز 
يخضع لضغوط متباينة ٠‏ اذ يتوقع منه المديرون غير ما يتوقعه العمال , 
وهو يدرك أنه لا يمكن ارضاء هذه التوقعات المتعارضة ٠‏ ولذلك فهو 
ضحية الموقف » وليس مشرفا عليه ٠‏ وقد أوضحت يعض البحوث أن 
القرارات التى يتخذها المشرفون تختلف فى 25٠‏ من الحالات تقريبا عن 
تلك النى يتخذها المديرون : (ج) المشرف الهامشى , فالادارة تصدر له 
أوامر لم يشارك فى اعدادها , وعليه أن ينقلها الى العاملين , الذين فد 
يتجاهلونه من خلال نقابتهم أو اتحادهم فى التفاوض مع الادارة ( د) مجرد 
عامل آخر أعطى لقب مشرف » فهو غالبا لا سلطة له . واتخاذ القرار 
خارج عن نطاق سلطته ٠»‏ فهو مجرد منفذ للقرارات »2 وهو يعمل ولا بحس 
بأنه ينتمى الى الادارة » لآن احساسه يكون أقرب الى العمال . ولذلك 
فهو يفسر القرارات بطريقة تختلف عن تفسير الادارة لها , (ى) اختصاصى 
فى السلوك ٠‏ فالادارة تنظر اليه على أنه مهتم بالجوائب الانسانية ويخاصة 
فى المنظمات الكبيرة التى تتبع نبظل خط الانتاج على نطاق واسع ٠‏ أما 
الجوانب الفنية فهى من اختصاص الفنيين الا أنه يجب التسليم بأن ذلك 
يمثل جانبا واحدا فقط من دور المشرف الفعال الذى يتعين أن للسدم 
بمهارات متنوعة لا تقتصر على المهارات الانسانية ٠‏ ويرى دافيز آنه فى 
هالم الواقعم 2 يمكن أن تتمثل وجهات النظر الخمس فى المنظمات طيقا 
لفلسفتها وسياساتها ٠‏ ويخلص دافيز الى أنه يتعين التسليم بأمرين : 
الأول أن المشرف الفعال ينتمى معلا الى الادارة ٠‏ فهو فرد رئيسى لا فى 
الادارة فقط ولكن فى ينيان المنظمة لأنه يتعرض لضغوط متياينة من 
جانب كل .من الادارة والعمال » ويتوقف الكثير على حسن تصرفه والأمر 
الثانى أنه لا محل قى نموذج فعال للمشرفف لوجهة النظر التى ثرى فيه 
مجرد عامل أى آن دوره هامشى » ؤفي البحوث القليلة الثى أجريت فى 
قيادة الخط الثانى فى المجال العسكرى » وحجد أن من يحصل من ضياط 
الصف على تقدير مرتفع من كل من الرؤسباء والمرءوسين هم الذين 
يتمسكون .بقيم ومعايير رؤسائهم بطريقة لا تسىء الى مرءوسيهم ٠‏ الا أن 
مثل هذا النموذج يصعب غالبا تحقيقه ٠‏ 


اكونيون والعلماء فى اكنظمات : أدى .ادخال التكنولوجيا الاديثة س 
المنظمات الى ارتفاع المستويات التعليمية الى يتطلبها العمل ؛ والى زياده 
نسبتها بين العاملين فى المنظمة الى آكث. من اكز فى أسريكا مثلا ٠‏ 
ويشغل المهنيون والعلماء مراكن عالية فى المنظمات » ومنهم المهندسون 
والمحاسيوث والأطباء وعلماء الطبيعة والكيمياء واأر ياضبات 0 الخ . 
وهنناك بعض الفروق بين العلماء والمهنيين ٠‏ اد يتم العلماء بالمعرفة 
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والبحث والتخصص » بينما يهتم المهنيون بالتطبيق والممارسة باستخدام 
العلم » أو يهتمون بياستخدام مهارات تخصصية فى القانون أى المحاسية 
مثلا ء ويمتاز العلماء والمهنيون بأنهم أعلى تعلما وثقافة من بقية العاملين , 
وبارتفاع دوافع الانجاز لديهم , والئزعة الى التحليل العتلى والمرص على 
الاستقلالية والحراك الى أعلى » والاعتمام بنوعية العمل بصرف النظر عن 
المنظمة التى يعملون بها » يعكس غيرهم من ذوى الاهتمامات المحلية , 
أىالاهتمام بالمنظمة المعينة التى يعملون فيها »وذلك لانالجماعات المرجعية 
لهم هى الجماعات العلمية وليست الججماعاته النقابية ٠‏ ويمكن للمينيين 
والعلماء أن يكونوا مدديرين ممتازين نظرا لتعلمهم وتوفر الدافع القوى 
للانجاز لدريهم والئنزعة الى التحليل ٠‏ وقد نجح البعض منهم فعلا فى هذا 
المجال ٠‏ الا أن البعض قد يواجه مساكل خطيرة فى العمل الاذارق » وقد 
لا يفضله ٠‏ ولكنهم يصلون عادة فى السلم الادارى الى مستوى ,توققون 
فيه عند حد معين قد لا تتوفر بعده ترقية آلى درجات أعلى الا اذا قبدوا 
العمل الادارى ٠‏ ويقترح حلا لمثل هذه المشكلة انشاء كادرين اجدهما 
ادارئ والآخر مهنى أ علمى يسمح كل منهمأ بالترقية الى أعلى السلم 
فى كل منهما , فمثلا » قد ينتهى الكادر العلمى برتبة زميل ٠‏ 

العوامل الجماعية فى ادارة البحث العلمى : كانت هذه العرامل 
موضوع سلسلة من البحوث أشرف عليها مركز البحوث المسحية فى 
جامعة متشسيجان ٠‏ ومنها بحث شمل هائة من كيار العلماء فى مؤسسة 
حكومية للبدوث الطبية » وكشف عن أن الاتصال اليومى بين علساء 
مختلفين فى القيم يصاحيه تحسن فى الانتاج اذ سبدو أن هذا الاختلاف 
فى القيم وفى النظر الى الأمور يساعد على قيام أفكار جديدة ٠‏ أما الاتصال 
الانتاج أكثن مما يؤدى اليه الاتصال الاسبوعى ٠‏ ونشير النتائج أيضا 
الى أن الانعاج يتحسن اذا كان واحد من اثنين آخرين ( هما الرئيس 
وأهم زديل ) من نفس الميدان , والآخر من ميدان مختلف ٠‏ أما اذا كان 
كل من الرئيس والزميل من نفس ميدان الياحث , فان مستوى انتاجه 
يكون أقل ٠‏ 

وقد قام معهد ماساشوستس للتكنولوجيا ببحث شمل ١؟‏ جماعة 
من جماعات البحوث فى معامل الصناعة » وتراوجح عدد أعضاء كل جماعة 
من 7 الى ١17‏ عضوا ( 04 , ص ١145‏ ) فوجد أن جماعات البحرث 
الآأساسية بعامة , يقل التفاءل بين أفرادها عما هو الخال عليه فى جماعات 
بحوث التنمية أو البحوث التطبيقية ٠‏ الا آنه وجد أن كل الجماعات التى 
كان التفاعل بين آعضائها كبيرا , وكان مستوى ائتاجها مرئفعا ٠‏ ويرتبط 


نالك 





مقدار التفاعل بين أعضاء جماعات بحوث التنمية ارتياطا كبيرا بمتغيرات 
هامة مثتل الانتاج والابتكار ومستوى الروح المعنوية ٠‏ وفى الجماعات 
المرتفعة فى انتاجها وفى مستوى روحها المعنوية : كانت الانصسالات 
الاجتماعية بينأعضاتها أوثق وكانت المشاركة فى النشاط الاجتماعى أكبر 
كما زاد عدد أآضصدقاء قادتها عما كان عليه الحال فى الجماعات المنخفضة 
فى انتاجها وفى روحها المعنوية 2 وتشير البحوث أيضا الى أن نسبة 
مرتفعة من العاملين فى البحوث الآساسية ممن يرتفع مستوى الروح 
المعنوية لديهم يكون دافعهم الى أداء العمل هو العمل فى حك ذاثه » ويقايل 
ذلك ارتفاع نسية العاملين فى بحوث التنمية وممن ينخفض مستوى 
الروح المعنوية لديهم ٠‏ الذين يكون دافعهم الى العمل هو تقبل السلطة 
أكثر من أن يكون العمل فى حك ذاثه ٠‏ ويرنيط ارتقاع الانتاج ومستوى 
الروجح المعنوية بشميوع المنساج التنظيمي الملشارك ع وتمتئع الياحث 
بالاستقلال عن رئيسه مع مداومة الاتصال به , والكفاءة الفنية للر ئيس 
وتوفر الدافع للبحث العلمى لدديه ٠‏ 


املك 





انفصل الحادى والثلاثون 
تطبيقات فى القادة الادار بة وأالك لوك التنظ.مى 


© نماذج السلوك التنظيمى والقيادة الاداريه 


اكناخ التنظيمى : 

مفهوم « المناخح التنظيمى » هو مفهبوم ينتمى الى مذهب النظم , 
ويقصد به البيئة الانسانية التى يعمل فيها العاملون فى المنظمة 2 وقد 
يشير الى البيئة فى قسم من أقسام المنظمة أو الى البيثة فى المنظمة كلها ٠‏ 
ويمكن أن يكون لهذ! المناخ تأثير رئيسى على الدافعية والأداء والضعور 
بالرضا ٠‏ وإينشا المناح التنظيمى من نظام للسلوك التنظيمى يشمل 
فلسفة وأهداف المنظمة وهى ترتيط بالماجات السيكولوجية والاجتماعية 
والاقتصادية لكل من نعاونوا فى اقامة المنظمة » ويتطلب تطبيق الفلسفة 
والأهداف تفاعل العناصر الفعالة فى المنظمة : قيادتها ومعايرها وطرق 
حركتها وأبنيتها وجماعاتها الرسمية وغير الرسمية وبيثتها الاجتماعية 
( نقابات العمال والحكومة والعائلة والأحزاب وأحيانا التنظيمات العنصرية 
والدينية , الخ ) وتلتقى كل هذه العناصر فى نظام من الضوابط يتفاعل 
مع اتجاهات العاملين ومع العوامل الموقفية لينتج الدافعية لدى العاملين 
الى تحقيق الأهداف والانتاج : فاذا كان المناخ التنظيمى السائد فى منظمة 
هو مثلا المناخ الذى يركز على الأقدمية والرقابة المركزية والحذر فى اتخاذ 
القرارات , قان مثل هذط المناخ لن يجذب ذوى التطلعات والطموحات 
والاستعداد للمغامرة المحسوبة ٠‏ ويتأشر المناخ التنظيمى بعناصر عديدة 
سبق أن ناقشنا الكثير منها فى دراستنا لنموذج الجماعة الدينامية , 
ومنها : نوعية القيادة » توفر وتبادل الثقة ٠‏ والاتصال الى أعلى والى 
أسفل , الفخر بالعمل وبأنه عمل مفيد , الشعور بالمسئولية / الثواب 
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العادل , ضغوط معقولة للعمل ٠‏ اتاحة الفرص , ضوايط معقولة يساندها 
بنيان مقبول وبيروقراطية , ميالاة العاملين ومشاركتهم , الخ ٠‏ وقد 
أعد الياحثون عدة أدوات لقياس المناخ التنظيمي »2 وهى تقيس عادة عددا 
دن العتاصر التى ضر يبنا أمثلة منها فى الفقرة السايقة » ونعطي كلا منها 
درجة رقمية ٠‏ ؤيمكن رسم بروفيل للمناخ التنظيمى العام فى منظمة ٠‏ 
فمثلاا ,. قد تستخدم فى رسم هذا اليروفيل العناصر التى حددها ليكرت 
رهى : القيادة , الدافعية , الاتصال ٠,‏ التفاعل » اتخاذ القرار , تحديد 
الهيدف والرقاية ٠‏ وقد يكشف مثل هذا اليروفيل عن ضعف المنظمة مثلا 
فى اتخاذ القرار وفى تحديد الهدف , فتحلل الأسياب وتقترح أوجه 
العلاج لهذين العنصرين على مدى سخطة طويلة ٠‏ ونختلف نوعية السلوك 
التنظيمى من منظمة لألترى نتيجة اختلاف النماذج التتى تسود الفكر 
الادارى فى المنظمة وافتراضاته عن الئاس وتفسيره للأحداث ٠‏ ويميز 
دافين ( 5175 2 ص ١١١‏ ) أربعة بماذج للسلوك التنظيمى هى : 


)١ (‏ النموذج الاونوقراطى : وهو يعتمد على القوة والدافعيهب» 
السلبية المتمثلة فى العقوبات التى تساندها القوة 2 وهى السلاح الذى 
تستعين به السلطة الرسيمية ٠‏ ومن أمثلة هذا النسوذج نظرية « 
لماكجر يجور ٠‏ ورغم التكلفة الانسائية اليامظة لمثل هذا النموذج , الا أنه 
ينبغى الاعتراف بأنه النموذج الذى أسبهم فى اقامة صرح الصصسناعة 
والعمران فى كثير من بلاد العالم وكذلك اذا وقفت حاجات العاملين عند 
المستوى الفسيولوجى فى مدرج الماجات لمازلو , فان ذلك أيضا يمثشل 
هناها تنظيميا أوتوقراطيا ٠‏ 


( ؟ ) نموذج الومبابة : 000181هناهء ٠‏ وقد نشأ هذا النموذج 
لعلاج المشسكلات. التى نرنبت على النموذج الاوتنوقراطى والتى نتمثل فى 
شعور العاملين بالاحباط وعدم الأمن ٠‏ وقد بدأت ملامحه فى الظهور فى 
أواخر القرن التاسع عر وبدايات القرن العشرين 2 حين بدأت بعض 
الشركات تطبيق بعض المزايا للعاملين لاشعارهم بالأمن مثل المعاشات 
والتأمين الطبى » الح ٠‏ وستفق ذلك مع مستوى « الخحاجة الى الأمن » فى 
نموذج مازلو » ومع عوامل الصيانة فى نموذج هرزبرج وكل ذلك يزيه 
من اعتمادية العامل على المنظمة ,- وتكون النتيجة غالبا تعاونا سلبيا ء 
أى أن امكانيات العاملين لا ستقاد بها بالقدر الكافى 03 ورغم ان العامل 
قد يكون قانعا ء الا أن 'حاجته الى تحقيق ذاته تكون غير مشبعة ٠‏ 
ولا يعنى ١‏ سبق أن نموذج الوصاية نموذج كريه , ولكن الخطأ فى 
اعتكباره نهابة المطاف ٠‏ 


تيلف 





(” ) اللموذج السساند : وهو يتفق مع نظرية ١‏ للاتجريجور » 
ويعتمد على القيادة بدلا من القوة فى النموذج الاوتوقراطى أو الال فى 
نموذج الوصاية ٠‏ ويتمثل دور القيادة أساسا فى تقديم المساندة للعامنين 
للارتفاع بمستوى الآداء ومساعدتهم فى حل مشكلاتهم » بدلا من عجرد 
تقديم المال ٠‏ ويفترض أن هذه المساندة تؤدى الى شعور العاملين 
بالمشاركة وبالتوحد فبع المنظية ٠‏ 


( 5») نموذج الفريق : له1ع0116ه ٠‏ وهو يصلح بيخاصة فى معاعل 
البحوث وما فى مستواها من المنظمات التى يكون فيها العمل غير مبرهج » 
ويسودها مناخ فكرى مرتفع المستوى وحرية كبيرة فى مجال العمل ٠‏ 
ويعتمد النموذج على خلق الادارة لشسعور الزمالة والمتساركة فيحس 
العاملون يأنهم مفيدون ومطلوبون ٠‏ وان المديرين أيضأ يسهمون بدورهم 
المفيد فى المنظمة , ويكون التوجه العام نحو العمل فى فريق ٠‏ والمدير هو 
المدرب طفريق . ويستجيب العاملون بالمسئولية والضيط الذاتى واجادة 
العمل . لا عن خوف ولكن عن قناعة والتزام أصيلين تحقيقا للذات ٠‏ 

ويتضح مما سبق انه يصعب القطع بأن نموذجا أفضل- من غيره 
فى كل المواقف , لأآن ذلك يتوقف على مستوى حاجات العاملين فى المنظمة 
وعوامل آخرى ٠‏ كما يصعب القول بأن الألخذ بنموذج يلغى النمساذج 
.الأخرى ٠‏ فمثلا » اذا كانت حاجات العاملين الفسيولوجية وحاجات الآدن 
مشبعة ,. فان النموذج المناسب يكون هو النموذج المساند , ولكن ذلك 
لا يعتى الغاء الحاجات السايقة , بل يعنى أن التركيز يكون على حاجات 
فى مستوق أعلى . ولكن يمكن القول فى ضوء التطورات. الاجتماعية أن 
الفكر الادارى يتحه الى النموذج الديموقراطى ٠‏ بل ان مازلو قدم نظرية / 
بورصف أنها ثمثل حاجات أعلى فى مسرتواها من الماجات المتضمنة فى 
نموذج الفريق ٠‏ والأمر المحقق هو أن المنظمات سوف تنظل تستعين يكل 
التماذج ثبعا لحاجات العاملين ٠‏ 


1 ل از القيادى : 

فتن لان 00 1 عصة لتتع اقتتععقصقلة عط1ا 
قدم هذا النموذج روبرت بليك وجين موانون ( ١١‏ ) وهو نسوذج 

يؤكد على بعد الاتجاه فى طراز القيادة , بينما تؤكد النظرية المنبنقة عن 

دراسات جامعة ولاية اوهيو على البعد السلوكى » أى كيف يدرك الآخرون 

أفعال القائد ٠‏ الا آنه يمكن الجمع بين النوعين من التأكيد كما يتضح 

فى النموذج اللعالى ( شكل )١ , #١‏ ويمثل المحور الرأسى ( من تسح 

درجات ) الاعتمام بالعامل وبالناس * 1 
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انجاز العمل يتم بواسطة أذراد 
| ملتردين ‏ تبادل الاعتماد بشسأن 
| هدف مشترك فى اأنظمةً يؤدى 
| ال علاقات الثقة والاحترام 
ا 













الامتوسام بعتاجات الناس الى 
غلاقات مشبعة يؤدى الى مناح 
مريج فى النظمة وفى ممدل 
العول ويششعر الناسى: بجو من 
الصداقة ٠‏ 


امستبم جم وجي سي عم ود بد اوسن عور « ميد ووو موسي وس عار 





ع 
الآداء الفعال للونئامة متحقق 0 
عن طريق التوازن بين الالتاج 0 
5 ,2 
لسلسس|] 6س ©6 إس سس إن د 
والاحتفاظ بمستوى مقبول من 2 
الروح العنوية بين العاملين 5 3 
عا 
كفاءة العمل تنتج عن ترتيب بذل الحد الأدنى من الجهد لآداء 
اروف العمل بحيث يقل الى العمل طريق ملائم للحفالك 
أكبر حد ممكن تدخل الاعتبارات على العضوية فى الملظمة ٠‏ 5 
الانسانية م 





الاعتمام بالعمعل والانتاج 
شكل ( ىا : ١‏ ) اللموذج الشضيككى فى الطراز القيادى 
بليك وموتون ( نقلا عن "ا 2 ص "5" ) 


بيئما يمثل المحور الأفقى ( من نسع درجات أيضا ) الاهتمام بالعمل 
وبالانتاج ٠‏ ويقضد بالاهتمام ا منهج العام للادارة والذى يوجه أفعال 
المشرف أن المدس ٠‏ ولا يقصد بالانشاج فقط مننئجات المصنع ٠‏ ولكنه 
يشمل أيضا عدد الطليات المقدمة والتى ثم التصرف قيها » حجم المبيعات , 
عدد الأفكار الجيدة » نوعية الخدمات , القرارات. المتخذة المرتيطة بالسياسة 
العليا للمنظمة , الخ ٠٠‏ ويشممل الاهتمام بالناس' جوائب مثل الاهتمام 
بالصداقات , الالتزام الشخصى بالمهام » الاهتمام بتقدير الذات , وبعدالة 
الأجور والحوافز » الخ ٠‏ وقد أعد بليك وموثون مقياسا يهدف الى مسيح 
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الطرز الادارية من شلال التقدير الذاتى ٠‏ ويغطى عددا من المجالات عل : 
الانتاجية وانجاز العمل ( التخطيط للانتاج » تفويض السلطه فى الأمور 
المعلقة بالانتاج » تقويم فعالية الوحدة الانتاجية التى يرأسيا المدير , 
مقايلة مطالب الاتتاج أو العمل بأحسن الطرق الممكنة ) . تتمية الأقراد 
( نوظيف الأفراد 2 تقويم أداء الأفراد , تدريب الأفراد وتنمينهم ) » 
العلاقات بين الرؤساء والمرعوسين ( التصرف فى مواجهة أخطاء المرعوس 
فى موقف العمل , الموقف من الأنواع المختلفة من الرؤساء , التفضيلات 
المتعلقة با مرءوسين ٠‏ التصرف فى موقف الخحبلاف مع الر ئيس أى مع 
الزملاء » التصرف فى موقف الخلاف مم المرعوسين ٠‏ أحس.ن إلءلاقات 
الممكنة بين الرؤساء والمرءوسين ) ٠‏ التوجيه الادارى العام .مل 
المسئولية الرئيسية للرئيس , الغ ٠‏ ونتضمن الأسئلة موضوعات متوعة 
مثل اعداد التقارير والميزانيات والتنسيق ٠‏ الخ ٠‏ وريطلب من المدير أو 
الرئيس الاختيار من بين البدائل المتاحة فى كل سؤال بناء على خبرته 
بوصفه مديرا أو مشرقفأ ٠‏ وفى ضوء هذه الاختيارات يمكن تحديد طرازه 
الادارى (*) على أساس الدرجات التى يحصل عليها فى كل من النوعين 
من الاهتمامات ٠‏ وقد كشفت بحوث بليك وموتون عن خمسة طرذ أو 
أنماط ادارية ٠‏ برمز لكل منها برقمين يمثل الرقم الأول الدرحة التى 
بحصل عليها على بعد م الاعتيام بالعمل » , وبمثل الركم التانى الدرسة 
على بعد « الاهتمام بالئاس » , وذلك على النحو التالى ( انظر الشنكل ١‏ ) : 
١ 5‏ :ارتفاع الاهتمام بالانتاج مع انخفاض الاهتمام بالناس 5 
١‏ 4 : النخفاض الاهتمام بالانتاج مع ارتفاع الاهتمام بالناس ٠‏ 
8--5: ارتفاع الاهتمام بالانتاج مم ارتفاع الاهعتمام بالناس ٠‏ ويمثل. 
طراذ الفريق ٠‏ 
ه ‏ ه : وهو الطراز الذى يمثل الطريق الوسط ٠‏ 





رعلا) أعدت فى المعهد القومى للادارة العليا ( حاليا جزء هن اكاديمية السسادات 
للعلوم الادارية , المعادى , القاهرة ) صور عديدة باللغة العربية من مقياس بليائه رعوترن 
وبخاصة المقياس الذى أعده ريدن ليضيف بعد « الفعالية » الى بعدى « الاهتيام بالعمل » 
و« الاعتمام بالئناس » كما سوف توضح فقرات تالية ٠‏ وقد استخدمت هله الصور في. 
البرامج التدريبية. للمعهد ٠‏ كما أعد كمال عيد المحسن البدا ترجمة عربية للمقياس بعنوان., 
« التقدير الذاتي للسلوك الادارى »م استخدمها فى بحثه للدكتوراه ٠‏ وقد ثكولت هذم 
الصورة هن ستين سوّالا ( موتفا ) لكل منها بديلان (أ) , (ب) ٠‏ انظر : كمال عبد المحسن 
الينا ٠‏ التواقق النفسى للمديرين : العلاقة بين النمط الادارى والاضطرابات السيكوسوماتية ٠‏ 
رسالة دكتوراه ( غير مشورة ) ٠‏ قسم على النفس ٠‏ كلية الآداب , جامعة عبن شمس , 
٠١ ١541‏ 


مره 





نم كشفت البحوث التالية عن نمطا سادس اسمى النمط الوالدى 
( الأبوى أو الأموى ) ويرمز له بالرقمين 5+5 دلالة على الاضافة بدلا 
من التكامل الذى يتمثل فى النمبطظ 25 5 ٠‏ كما كشفت البحرث عن 
ان األسمط السائك ( الذى يحصل على الترتيب الأول ) قد يصاحيه نمط 
مساند يتحول اليه المدير أو الرئيس عند مواجهة صعوية فى استخدام 
النمط السائد ٠‏ فمثلا . قد يتحول المدير من التمط ١‏ 5 الى التمط 
8 ٠ا١٠‏ وقد وحد كمال عبد المحسن البنا فى عينة من 17 مديرا! فى 
احدنى شركات القطاع العام الكبرى فى مصر أن الأنماط الستة قد توزعت 
بينهم على النحو التالى مقارنا بتوزيعها فى عينة أمريكية من 175 مديرا : 
الاعتمام بالعامل ١‏ ل 9 ( لارخير فى العينة المصرية مقابل 5ر5/ فى 
العيئة الأمركية ) » الاهتمام بالعمل 5 ١‏ ( #رهث/ز مقابل لارلاك/ز ) ٠‏ 
الاهتمام المتوسط ه ‏ ه ( كرلا١/ز‏ مقايل لارلاثم ) , غير المتهم ١ - ١‏ 
( صفر ث/ مقايل صفر لز ) , الاهتمام الأبوى 9-294 ( 5ر/ مقايل 
ور ار ) , الاهتمام الكامل 59 9( “#راك/ر مقابل ٠راة/‏ ) وقد 
أرجع الباحث زيادة نسبة العامل 8+ 1 فى العيئة المصرية عنها فى العينة 
الأمر يكية الى عوامل منها خصائص التنشئة الاجتماعية فى المجتتمع المصرى 
ونظام القيم السائد فيه » كما أرجع الى هذا العامل بعض أسياب ضعف 
فعالية الادارة فى مصصير.٠‏ وسوف نناقش فبى فقرات ثالية النمسوذج 
التدريبى الذى أعده بليك وموتون فى اطار المنظمة وعلى أساس النظربة 
الشيكية فى الطرز الاداررية ٠‏ 


التموذج الثلاثى الأبعاد فى الادئرة : 548112856121011 (1--3 


أعد ليام ريدين ( 6/ ) برنامجا لدئمية المنظمة أسماه النموذج 
الثلاثى الأبعاد فى الادازة ٠‏ ويشتمل أيضا عل بعدى « الاهتمام بالعمل » 
و «» الاعتيام بالئاس ٠‏ بالاضافة' الى بعد د« الفعالية » ٠‏ وقد بننى هذا 
النموذج على أساس أنه يمكن للمدير أن يكون توجهه نحو أى من 
التعدين . أو آن بتحاهلهما , و أن المع بيئهما ٠‏ و ايعدئوى ذلك امكانية 
الاختيار بين أربعة طرز ٠‏ ونظرا لآن كلا منها يبمكن أن يكون فعالا أو 
مر نذعال , فان هناك ثمانية اختيارات للطرز الادارية متاحة ٠‏ وقد أسمى 
هذا النموذج الثلاثى الأبعاد , لأنه يمكن تمثيله بأبعاد ثلاثة : أربعة 
منها غير ثعالة وأريعة مقابلة فعالة وبيتها البعد الثالث ٠:‏ الفعالية 0 
وبقوم المدر نامج عل دراسة هذه الاخثيارات الثمانية وى : 


(1) الاسحابى “اعامعوع122 ٠‏ لا هكم بالعمل والعلاقات هما 
بحعا4 غير فعال وغير مكترث وتأثيره سلبى ودعرق ٠‏ 


د 





(ب) البروقراطى ‏ 2621168]16ناكا1 : لا يهتم بانجاز العدل 
فعلاا ولكنه يتبع الاجراءات فهو بحقق الحد الأدنى كما تتطلبه الاجراءات ٠‏ 


(ج) التيشبيرى ( أو الواعظ أو المجامل ) 8155108329 وغاييه 
اتسيجام العاملين ٠‏ ولكنه يحجم عن أى شىء بهدد هذه العلاقات ٠‏ 


( د) المنمى 167610567 زهو الذى يضصع ثفته فى النأس , 
ويرى أن عمله الأساسى هو تنمية قدرات ومواهب الآخرين . واستثارة 
دوافم الأفراد نحو التنمية الذاتية حتى وان لم تكن هناك حاجة لها فى 
العمل ٠.‏ 

(ه) الاونوقراطى 0612]16نلش ٠‏ يضم العمل فوق أى اعتبار ٠‏ 

( و) الاوتوقرناطى العادل المسبتثير المحسن 61816مانتف غمعاوجوء معط 
يهتم بالعمل ويثق فى نفسه ويتقيله الآخرون ٠‏ 

( ز) الموفق ‏ *عقتصه<مطاهة) بهتم بالعمل وبالعلاقات ولكنه عير 
فعال ٠‏ يعترف بفوائد الاهتمام بالعمل والعلاقات بينه وبين التاس , ولكنه 
غير قادر على , آد ليست لديه الرغبة فى أن يتخذ قرارات سليمه ٠‏ ومن 
أهم الصبفات المعروفة عنه التخبيط ومحاولات التوفيق بين مختلفت 
الاتجاهات ٠"‏ أكبر ما يؤثر على قراراته هو أحدث أو أكين ضغط بوجه 
١ليه ٠‏ يحاول أن يقلل بقدر الامكان من المسكلات الدقيقة أكثر مما يفعل 
لرقع الانتاج فى المدى الطويل ٠‏ كما أنه يحاول أن يرضى بقدر الامكان 
كل من يستطيع التأثير على حياته المهنية ٠‏ 

440 الادارى 1260106158 يهتم بالعمل وبالعلاقات وهو فعال ٠‏ 
يرى عمله فى أن يكرس لأقصى قدر ممكين جهد الآخرين الى ما يتعلق 
بالعمل سوباء على الأأمد القتصير أو الطويل * يضع مستويات عالية للأداء 
والانتاج » ويعتثرف بأنه يجب عليه أن يعامل كل فرد على أساس مبدأ 
الفروق الفردية دتوقعاته من الناس ٠‏ هو فعال لأنه يظهر للجميع ولاءه 
ويميىء ذلك دافعا للآخرين ٠»‏ كما أن كقاءته فى العمل فى هذين البعدين 
تؤدى الى الانتاج الأمثل ٠‏ 

ويختلف نموذج ريدين عن لموذج بليك وموتون 2 وعن تموذج 
النظم آى الانساق الأآريعة ( ليكرت ) والذى سبنعرض له فى فقرة تالية , 
لانه يفترض وبجود أربعة طرز فعالة » بيئما يفترض النموذجان الآخران 
وجود طراز واحد فقط فعال , ولذلك فان نموذج ديدين أقل ارتباطا 
بالاعتيارات الايديواوحية وأكثر واقعية من حيث اعتبارات الموقف ٠‏ وهو 
نموذج يؤكد على أنه ل يوجد طراز ادارى واحك فعال بمفرده لآن قعالي:ه 
تعتمد على الموقف الذى يستخدم فيه * 


زف 





تموذج الانساق الأريعة ٠‏ 4 طعناوعطا 1 مسعامرم 

أعد ليكرت ( ؟ه ,. 8ه ) نموذجا لتنمية المنظمة يتكون من أربعة 
أنساق ادارية هى : النسق )١(‏ استغلالى ‏ تسلطى ؛ النسق (؟ ): 
عادل ( مستنر » محسن  )‏ تسلطى ٠‏ النسق (؟) الشورى , النسق 
رع ) المشاركة ٠‏ ويهدف برنامج تنمية المنظمة فى أطار هذا النموذج 
الى تبحر يكها قدر الامكان الى النسق ( 5 )ء والذى يعتيره أحسين 
الأنساق ٠‏ ويستخدم الاستشارى فى برنامج ليكرت استييانا مكتوبا 
للتعرف على المناخ السائد فى المنظمة وتحديد النسق المستخدم فيها ٠‏ 
وقد عرضنا لنماذج من هذه الاستييانات فى مثاقشتنا لموضوع « مناخ 
المنظمة » , وكذلك يطبق الاستشارى استييانا لمعرفة آراء العاملين فى 
النسبق الذى يعتيرون آنه نسوذجى للمنظمة ٠‏ وتمثل الفجوة بين 
النسقين : الحالى والمرغوب فيه , المجال الواقعى للتحسين والذى يعمل 
الاستشارى لتحقيقه ٠‏ ورغم أن النسق 5 هو النسبق النموذجى 
المستهدف , الا آن ليكرت يعتقد. آنه يتعين التوصل اليه تدريجيا ٠‏ 
ولتحليل النسق الحالى والتحرك نحو نسق أحسين »2 يستعين ليكرت 
بثلاثة أنواع من المتغيرات هى : ( ١‏ ) المتغيررات السيبية وتشسمل بنيان 
المنظمة والضوايط والسياسات والسلوك القيادى , (ب) المتغيرات الوسيظة 
وتشسممل : الاتجاهصات والدافعية والادراكات 2 (ح) متغيرات النواتج 
النهائية وعى : تحسن الانتاجية , تكلفة أقل , مسب أو عائد أكير ٠‏ 
وبالطبع , فان المتغيرات السببية هى التى تؤثر فى النوعين الآخرين من 
المتغيرات . وهى أإيضا المتغيرات التى بتعين على الادارة التأثير فيها ٠‏ 


النووذج التوافقى ( أو الشرطى أو اكوقفى ) فى إفعالية القيادة : 

وقد قدم هذا النموذج ف ٠‏ فيدر (8/ ) وهو يؤكد على أن فعالية 
١اقيادة‏ عى محصلة التفاعل بين بعدى « الاهتمام بالعمل » د ١‏ الاهتمام 
بالئاس © وما أسيمأه «م الضيط الموقفى ؛ يعتاصره الثلاتة ٠‏ وقد سيدق 
أن ناقكشضنا هبذا النموذج وتطميقاته فى التندريب القيادى ٠‏ و فقوي 
تموذج هيرسى وبلانشارد ( ٠‏ ) الى النماذج التوافقية ( أو الموقفية ) , 
فهما يعتبران أن فعالية القيادة ثتوقف على التفاعل ببن يعدى الاهتمام 
بالناس والاهتمام بالعمل وبين مستوى نضج المرعوسين ٠‏ وفى سلسلة 
من البحوث قام بها ليكرت ( اه , 8ه ) وجد أنه فى سبعةأقسام ذات 
أداء مرتفع 2 كان فى سنة منها مشرفون من المهتمين بالعامل مقابل قسم 
واحد كان المشرف عليه من المهتمين بالعمل ٠‏ ويقابل ذلك على التوالى * 
مقابل لا من الأقسام ذات الأداء المنتخفض ٠‏ وكذلك وجد أن « الاشرافه 
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الوثيق » على العاملين فى أعمال كتابية صاحيه انخفاض الإنتاحية تى 
8 أقسام وارتفاعها فى قسم واحد . بينما وجد أن « الاشراف العم ٠»‏ 
صاحبته انتاجية مرتفعة فى 1 أقسام ٠‏ ومنخفضة فى أريعة آفسام - 
ورغم وضوح الاتجاه العام الا أنه فى حوالى ه50/ من الأقسام ذات 
الانتاجية المنخفضة ٠‏ أدى النموذج المفترض أنه مثالى » الى نتائج ضعيفة : 
كما كان حوالى 6١/م‏ من الأقسيام ذات الانتاجية المرتفعة تحت اشراإف 
يفترض أنه غير مرغوب فيه ٠‏ ويعني ذلك أنه يصبعب افتراض وحورد 
طراز مثالى واحد للسبلوك القيادى د يطبق عل كل مواقف القمادة ٠‏ وقد 

نأكدن هدم النتيجة فى بحوث بسائلة ان فى نيجيريا حيث وجدت 
نتائج تكاد تكون عكس النتائج التى توصل اليها ليكرت فى أمريكا. ٠‏ 
فقد وحد أن المشرفين المهتمين بالعمل والذين يمارسون اشرافا وثيقا , 
يغلب أن تكون أقسامهم عالية الانتاج » بيتما كان يغلب أن يكون المشرفون 
على الأقسام منخفضة الانتاج من الممتمين بالعامل وممن يمارسون إشراف' 
عاما » وتوضح مثل هذه النتائج أهمية الموقف بما فى ذلك الخصائص 
الثقافية والحضارية فى تحديد فعالية القيادة ٠‏ ويشمل الموقف العادات 
0 كاري التعليمى والتطور التكتولوجى وهمستوق 

٠ الع‎ 


وقبل أن نعرض لنماذج. أخرى فى السلوك التنظيمى ٠‏ نعود 
فنوضيح أن القيادة جزء من الادارة 2 ولكنها ليسبت كل الادارة ٠‏ فالمدير 
يطلب منه أن يخطط وأن ينظم متلا » ولكن كل ما هو مطلوب من القائكد 
التأثيي فى الآخرين كى يتبعونه فى السعى بحماس الى تحقيق أهداف 
محددة ٠‏ ولكن ذلك لا يضمن فى حد ذاته أن تكون الوجهة سليمة ٠»‏ 
وبسى ذللتا آن. القالدة التو يمكن أن يكون مديرا ضعيفا ,» لأنه ضعيف 
فى التخطيط أو ثى بعض بعض الوظائف الادارية الأخرق ٠‏ والعكس صحيح 
ققد يكون الملدير قائدا ضعيفا » ولكنه لا يزال مديرا مقبولا وبخاصة اذا 
كان يدير أفرادا لديهم بواعث قوية الى العمل ٠‏ الا أن مثل هذه الظروف 
السايقة قليلة الاحتمال ٠‏ والأرجم عادة أن بيكون المددير الممتاز هو فى 
نفس الوقت قائد ممتاز ٠‏ والخلاصة : آن المنظمة تحتاج الى القيادة مثلما 
تحتاج الى المال والمواد والبشر والتكنولوجيا ٠‏ 


نموذج التحليل عبر التفاعل ؛ 

حين يتفاعل الناس ويستجيب كل شخص للآخر ٠‏ يحدث ما يسمية 
ايريك بيرن 8622868 516لا تفاعل تببادلى ( عير تفاعل اجتسباعى ) 
دمتاعدعهةه 80331 2 وتسمى دراسة هذه التفاعلات الاجتماعية 
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التبادنة « التحليل عير التفاعلى (ذ'1) هذهلهصك أقطهتأاعةقصطدئ1' 
وقد ابتكر ايريك بيرن ( فى ؟؟ 2 ص كلا ) هذا النوع من التحليل 
فى مجال العلاج النفسى فى الخمسينيات ٠‏ وروج له فى مجال التفاعلات 
العادياً بن الناس في كتايه م الألعاب التى يمارسها الناس » (1555) ٠‏ 
رالقدف من التحليل عير التفاعلى هو تحسل فهم ارتباط الئاس بعضهم 
بالبععى الآخْر ,2 بحيث يمكن تحسين الاتصبال بينهم وتحسين علاقاتهم 
الانسانية ٠‏ وطبيقا لييرن , فان التفاعل بين الناس يكون من واحد من 
ثلاثة مواقم سيكولوجية تعرف بحالات الانا 68أ8]أ0-8ج© » وهى تسمى 
الو الى (م) غخصمروط , الراشد (ش) لقث , والطفل ‏ ©©) قالط 
ويدكن للشخص أن يعمل من أى من هذه الحالات ٠‏ فاذا كانت تسيطر 
على الشسخص حالة الأنا : الوالد , قانه يسبلك كما لو كان والدا يحمبى 
أولاده ويصدر لهم النواهى والتعليمات وينقدهم ويعطف عليهم 2 كأن 
يقول المدير مثلا لموظف : «٠‏ انت تعرف القاعدة فاتبعها » ٠‏ أما حالة 
الأنا : الراشد , فانها تظهر فى سلوك ينسم بالعقلانية وتقدير الأمور 
واعتمار للأقائق وعدم الانتفعال ٠‏ والمدير الذى يكون فى هذه الالة بيحاول 
أن بحسن من القرارات عن طريق معرفة الحقفائق وتقدير الاحتمالات' 
واجراء مناقضات موضصوعية ٠‏ أما حالة الأنا : الطفل »2 فهى تعكس 
الانفعالات التى اكتسبها الشخص استجابة لخبرات الطفولة * وقد تكون 
تلقائية واعتمادية وخلاقة أو تمردية ٠‏ والشخص فى هذه المالة مثله مثل 
الطفل يسعى ,الى الحصول غيل تأييد الآخرين ويفضل الثواب القورى ٠‏ 
ويمكن تمييز هذه الخالة بالنغمة الانفعالية السائدة ,' كأن يقول عامل 
للمضرف عليه « آنت دائما تتصيد الأخطاء لى » ٠‏ ويلاحظ أن مناقشماتنا 
غاليا ما تكون مزيجا من استحابات اأوالك الرراشد والطفلق : كما أن كل 
حالة نينا جوانيها الايجابية والسلبية . فهى يمكن أن تضيف الى شعور 
الدمخصس بالرضا أو أن تطرح منها ٠‏ وكذالك يمكئن أن نتعرف على حالة 
الآنا السائدة من الملاحظة الدقيقة لا للكلمات نقط ولكين أيضما للنغمة 
الانفعالية وتعبيرات الوجه , الغ ٠‏ 0-0 1 


والتفاعلات المتبادلة يمكن أن تكون متوازية ( أو مكملة ) 
عولمانع مع امرصدمه 2 أو متقاطءة 48 ٠‏ وتقوم الأولى حين تكون 
حالة اانا لدى الراسبل عكس حالتها عند المتلقى ويكون التعبير .عنها شبكلا 
فى خطين متوازيين ولكن فى وجهتين متضادثين ٠‏ فمثلا » يحادث المدير 
أ العاملين كما لو كان والئرا يحادث طفلا » وسستجيب العامل للمدبن. 
ا '. كان طفلاا يحادث والده كآن يقول مثلا استحابة لطلب من المدير 
٠«اذدى‏ مشغول ولكتك الرئيس فسوف أفعل ما ثريد » ٠‏ ويغلب أن 
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تقلل سيادة مثل هذه التفاعلات من الفعالية فى المنظمة وفى العلاقات 
داخلها ٠‏ أما التفاعلات المتقاطغة ٠‏ فانها تقوم حين يكون خط المنبه 
والاستجابة غير متوازيين , أى حين يكون الخطان متقاطعين ٠‏ كأن يبادىء 
المدبر بمنبه وهو فى حالة أنا : راشد ولكن يستجيب الموظف استجابة 
طفل ٠‏ فاذا طلب المدير رأى أحد موظفيه فى أمر ما . استجاب الموظف 
بالقول مثلا : « أنت صاحب القرار » * وحين تسود مثل هذه العلاقات , 
فان خطوط الاتصال تنقطع ٠‏ ومن الواجب فى هذه الخالة أن يصر المدير 
على حالة الراشد أو أن يبدأ بحالة الوالد لمساعدة الموظف على الانتقال 
الى استحاية الراشد ٠‏ ونظرا لأن الكثير من الاتصالات تتضمن رسائل 
اجتماعية ( صريحة ) ورسائل سيكولوجية ( مقنعة ) فانه من الممكن 
أن يقوم تفاعل ,يتضمن ثلاث حالات احداها رسالة مقنعة من راشد الى 
طفل مثلا 2 أو أربع حالات منها اتصالان احتماعيان متوازيان ( من واحد 
لوالد متلا ) واثنان مقنعان متوازيان أيضا ( من راشد لراشد مثلا ) ٠‏ 
ومن الواضح أن أكثر التفاعلات فعالية فى المنظمة هو الراشد مع 
الراشد , لأنه يشبجع على حل المشكلات وفيه يتعامل الناس على قدم 
المساواة , ويتحسن الفهم ٠‏ ولا يعنى ذلك أن علاقة مثل الوالد . الطفل , 
لا محل لها فى المنظمة . فقد تكون فعالة 2 وكينها لا تؤدى الى نمو 
العاملين ونضجهم أو آلى تعلمهم الاسهام بالأفكار ٠‏ 


دواقع الحياة : وينزع كل شسخص الى اظهار موقع من أربعة 
د مواقع حياة »ه 1]102هوم 1156 وهو دوقم يبدأ مم المراحل الأولى 
فى الحياة ولا يسهل تغييره الا عن طريق خبرات زئيسية , ومن ثم اسمى 
« مواقع حياة » ٠‏ ورغم سيطرة موقع حياة معين , الا أن مواقع أخرى 
قد تظهر من وقت لآخر فى تفاعلات معينة ٠‏ وينبع موقع الحياة من الجمع 
بين وجهتى لظ + أى كيف ينظر الشخص أل نفسه »2 وكيف ينظر آلى 
الآخرين بعامة والاستجابة تكون اما ايجابية « أنا بخير » أو سسلبية 
« أنا لست بخير » و «أنت بخير » و « أنت لست بخير » ٠‏ وتنتج عن 
'التقاطع بين الانجاه نحو الذذات ونحو الآخرين أربعة « مواقع حيأة » 
“ممكنة كما يتضح فى الشكل ٠ ) 5 : *”١(‏ والموقع المرغوب فيه والذى 
'يتضمن أقوى احتمالات تفاعل راشد مع راشد هو الموقع : «١‏ آنا بخير ب 
'آنت بخير هء لأنه يمثل تقبلا سويا للذات وللآخرين ٠‏ أما المواقم 
الثلاثة الأخرى ٠‏ فهى آفل نشبجا من الناحية السيكولوجية وأقل فعالية - 
والمهم هو أن الموقع يمكن تعلمة 2 وهو ها يقدم الأمل فى امكانية تحسيل 
“التفاعلات ٠‏ 


يفف 











اجتجابى , 
انار إ انابخر 0 
أ ا ع 
أنت بثر ٌ أنتن لست بخير 0 
انا لست بخير ظ أنا لست بخر 5 
ا 0 

انت بخير |[ آنت لست بخير 


الاتجاه نحو الآخرين 
الشكل (ر ”ا : 8 ) أربعة م مواقع حياة » ( نقلا عن الا , ص 1١148‏ ) 
ويسعى الناس غاليا فيما يفعلون الى الحصول على اعتراف الآخرين. 
باجودهم ٠‏ ويطق بيرن على الاستجابة لهذه الحاجة مصطلم «٠‏ الملاطفة » 
أى « الهز بلطف » #شكامناه وهو ٠صطلح‏ مستمد من دراسات الطقل 
التى نوضيح حاجته الى هزه فى مهده أو فى ذراعى أمه تعبيرا عن الب 
والاعتمام به ٠‏ وهو فى « التحليل العبر تفاعلى » يشسمل كل أنواع, 
الاعتراف بوجود الآخر , سواء كان ذلك فى صدورة فيزيقية أو لفظية 
أو مجرد اتصال بالعين دين الناس ٠‏ وفى مجالات العمل ٠‏ يغلب أن يلم 
هذا الاعتراف بوج ود الآخرين لفظيا ء, أو عن طرريق ضرية خفيفة 
على الظهبر أو الكتف أو هن الأيدى ٠‏ وقد يكون التعبير ايجابييا 
أو سلبيا أو خليطا . ويعطى التقدير الايحابىي الشخص الشحور بأنه. 
بخير , بعكس التقدير السلبى ٠‏ أما « الخليط » فهو يتمثل فى, 
الملاحظة التالية التى يبديها مدير مبيعات لأحد العاملين معه ' « لقد 
كان أداوؤك ممتازا رغم حداثة خيرتك » ٠‏ والغسريب أن البعض. 
قد يسعى الى تقدير سلبى تخففا من الشعور بالذنب » الا أن ذلك. 
لا يمساعد على حل المشكلة مقثل مشلكلة التأخر فى الحضور الى. 
العمبل ٠‏ والأفض ل أن يعالج المشسرف المش كلة فى اطار : راشد . 
راشد . كأن يسأل مشلا : « يبدو أنك واجهت مشبكلات هذا: 
الصباح » ٠‏ ومن الأفضل أن يكون التقدير مشروطا كأن يقال مثلا : 
ه سوفب تمنح علاوة اذا تجاوزت مبيعاتك ٠» ٠٠٠‏ قذلك أنضل من مجرد 
القول : « عملك حيد ٠6‏ 
ويحسن المدير سنعا اذا لم يلزم نفسة بحالة آنا واحدة ٠‏ فالمدير, 
الذى يفضل حالة « أنا الوالكد » يغلب أن ينزع الى الطراز القيادى. 
الاوتوقراطى ٠‏ أما اذا كان يفضل حالة « أنا الطفل » فان ذلك يؤدى الى. 


ينك 





شيوع المناخ الفوضوى ٠‏ ولكن المدير الذى يشعر بأنه « فى خير » وآن 
الآخرين « فى خير » أيضاء فانه ينزع الى تغليب حالة « أنا الراشد » . 
وهو يجمع البيانات اللازمة لاختيار الطراز المناسب , والمرجح أن يتجه 
اختياره الى حالة « آنا الراشد » : فيعطى العاملين حرية أوسع للمشاركة 
فى عملية انخاذ القرار ٠‏ وتقرر المنظمات التى استخدمت التحليل العبر - 
تفاعلى » أنها صادفت نجاسأ معتدلا ( ؟؟ , ص 1!35 ) ٠‏ ويمكن أن يمبىء 
التدريب فى هيدا التحليل ' الفرصة للعامليل لاكتساب المصر بدواتهم 
وبسلوك الآخرين ٠‏ ومن ثم تحسين العلاقات بين العاملين ٠‏ ويستطيع 
المتدرب أن يدرك سيطرة التفاعلات المتقاطعية ٠»‏ فيحاول اقامة تفاعلات 
متوازية تقوم على أساس علاقات الراشد ‏ الراشد ٠‏ ويصلح صذا 
'النوع من التدريب بخاصة فى مجال المبيعات التى تقوم على العلاقات 
بالعمله ٠‏ 


التدريب على نكي الذات : انتشر التدربيب على تأكيكد الذات 
(كل8) عسنتستهخ"ا ومعمة جل معععف فى السبعيئيات بوصفه وسيلة 
لتعليم الناس مجموعة من البدائل السلوكية منها : التعبير عن مشاعرعم 
وطلب الخدمات وتقبل المحاملات وتقدييها ,2 وطلب. تغييرات سلوكية 
«ورفض الطلبات المعقولة وغيرها من الطرق الفعالة للتعامل مم المواقف 
'المحدثة للقلق ٠‏ فليس من المفيد أن يقمع الشخص مشاعره حين يصادف 
.موقفا يجعله يشعر بأنه م ليس فى خير » فيستسلم ٠‏ كما أنه ليس من 
المفيد أن يتور ٠‏ ولكن المفيد أن يكون الشخص معيرا وأميئا ويسلك 
.سلوكا مباشرا وهو يشعر بالثقة فى النفس وباحترام الذات ويشعر 
الآخرين بأن لهم قيمتهم ٠‏ وهذا عر ما يؤدى اليه التدريب على تأكيد 
الثنات ٠‏ وعلى العكس من ذلك , فان الأشخاص العدوائيين قد يشعرون 
الآخرين بالمذلة » ومن ينقصهم تأكيد الذات قد يستثيرون الرثاء أو 
الاحنقار من الآخرين ٠‏ وكل من النوعين من السلوك لا يتسم بالفعالية 
لتحقيق هدف مرغوب ٠‏ والسلوك المكك للذات كون أكثر فعالبة بعاعه 
حين يشسم بالتكامل بين مكونات لفظية وغير لفظية ٠‏ والاتصال عن طريق 
"العين وسيلة من وسائل التعبير عن الاخلاص ٠‏ كما أن استقامة القامة قد 
نزيك من تأثير الرسالة 2 وكذلك ملام الوجه والتعييرات المنامسة ونغمة 
'الصوت اللملائمة كلها نسهم فى تحقيق تأثير الرسالة ٠‏ ولكن ريما كان 
'الآكثر أهمية التعبير التلقائى القوى والاستجابة الأمينة » كأن يقول المدير 
مثلة لمرءوس له « اننى أحس بالغضب حين تقدم تقريرك متآخرا يوما 
عن موعده » ٠‏ ويتضمن تثعلم تأكيد الذات فهم الفكرة وملاحظة نموذج 
توائران على تأكيد الذات مسيقا ٠‏ ؤوحين يواجه الشخص الذى يتسم 
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متأ كيك الذات موقفا غير مقيول ٠‏ فانه يحترم حقوق الآخر يبن ولكنه يعين 
عن مشساعره وعن اليديل المقيول له وبيعمل للحصول عليه ٠‏ وهو يقوم 
بذلك على أساس معرفة قواعد السلوك ٠‏ فهو يحدد العواقب السلبية 
ورالايحابية للشخص الآخر مع توضصيح التأثير الكامن للاسبستجابة 
التاكيدية ٠‏ ويمكن للجمع بين التحليل العبر ‏ تفاعلىو تأكيد الذان أن يكون, 
أداة قوية لزيادة فعالية الأفراد فى علاقاتهم معافى المنظية وخارجها ٠.‏ 
الادارة ,بالأعداف (11130) وءستاعوزط0 عوط ماعطو ع مطقاة 


الادارة بالأهداف مفهوم ومنهج واسلوب فى الادارة يتمثل فيه 
تلبيق مبادىء وأسس ديناميات الجماعة فى مجالات الادارة ٠‏ وله صور 
عدة : الا أن من أكثر هذه الصور شيوعا نلك الصورة التى لاير جع الفضل 
فى اعدادها وتطويرها ‏ لى المرحوم الدكتور فؤاد شريف خلال عمله 
مستشارا بالأمم المتحدة ( ٠١5‏ ) ,2 والتى انتشر استخداءها فى كثير من 
بلاد العالم النامية ٠‏ وهى تعرف بيمصطالح « البرمجة لتحسين الآداء 
102107604 101 ع0[ سسسم مع مد ٠‏ وقد استبخدم. 
هذا المفهوم الآخير بوصفه أساسا , نشباطا من الأنشبطة الاستشارية 
التدرييية فى « ثنمية المنظمة » , الا أنه يفترض امكانية استخدامه أيضا 
بوصفه اسلويا من أساليب « بناء الفريق عطنهاتا8 مدوع" والتخطيط 
والتقويم فى أى مؤسسة أو مشروع ؛ وقد طور مفهوم « البرمجة لتحسين. 
الأداء » بقصد معالحة بعض التصورات التقليدية الخاطئة فى العمليات 
الاستشارية والتدريبية ٠‏ ومن هذه التصورات الخاطئة : ( ١‏ ) وجود 
أرضية مشتركة دس الاحتياجات التدرسية لمجموعة غير متعها نسبسة من 
المتدربين من منظمات مختلفة , ( ؟ ) أن المتدرب سوف ينهى البر نامج, 
التدريبى المنعزل عبن موقف العمل بتوجه جلريد وقدرة على احداث تغيير 
فى سبيلوكه 09" ) انتعقال أثر التدريب ,الى موقف العمل الفعلى , 
( 5 ) المشسارك الفرد مسوف يعمل بوصفه « أداة » تغيير فى موقف 
الحمل ؛ ( ه ) المنظمة سيوف تسشجيبب سهولة الى مسادرات الفرد . 
وتكون المحصلة الغالبة لكل هذه التصورات الخاطئة عدم تحقيق نتائج 
ملموسة ٠‏ وكذلك فان من الخطأ افتراض أن الاستشارة عن طريق. 
« كتابة تقرير » مهما بلغت جودته هن حيث تقصى المقائق ومن حيث 
التوصيات. يمكن أن يحدث التغيير المنشود ٠‏ واذا قام الاستشارى يدور 
« حلال المشكلات » دون مشاركة من جائب العميل » فأن ذلك يؤدى الى. 
دعم الاعتماد على الاستقبارى بدلا من ثنمية قدراته عن طريق التعلم 
والمشاركة فى حل المشكلات ٠‏ وتكون النتيجة الغالية هى وضضمع « التقرير 6. 
على الرف بدلا من احداث تغيير حقيقى فى المنظمة أو فى الآداء ٠‏ 
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كرف 





وسميز مفهوم « البرمجة لتحسين الأداء » بالمصائص التالية : 
١ (‏ ) يتركز التدريب حول منظمة معينة بدلا من أن يوجه الى متدربين 
من متنظمات مختالفة , ( ؟ ) يسيق التدريب مسح للمنظمة المستهدفة 
يقوم به استشارى ‏ مدرب أى فريق استشارى ‏ تدريبى . وذلك 
للتعرف على اهم مشكلات المنظمة تم تقدم نتائج المسح الى فريق الادارة 
العليا فى اجتماعات تعريفية ابتدائية » ( * ) يينى البر نامج التدريبى 
على آسياس عملى هو حل المشكلات الهامة بدلا من الحديث عن موضوعات 
عامة ٠‏ ويتفق على اليرنامج بين الادارة والاسستشارى ‏ المدرب . 
( 5 ) يهدف البر نامج التدريبى الى اكساب المتدربين من الادارة العليا 
والعاملين .ء مهارات حل المشكلات التى تم التعرف عليها بدلا من قيام 
الاستشارى المدرب بحل هذه المشكلات بتنفسه , ( ه ) تحقيق توازن فى 
البرناهمج بين جوانب المضمون والجوانب السلوكية , ويشار الى الجوانب 
الأخيرة غالبا بمصطاح 0 العملية كقمعورط (5) يقوم المتدر بون 
( فريق الادارة العليا ) بالتمرين العملى فى موقع العمل على منهجية حل 
المتبكلات. والتى اكتسيوا مهاراتها من خلال التدريب باشراف مناسب من 
الاستشارى ‏ المدرب ( لا ) تدعيم الممارسات الجدديدة من خلال تغييرات 
فى المنظمة أو فى علاقاتها مع السلطة المشرفة عليها أو مع العملا أو عم 
غير هم ممن متعاملون مع المنظمة ٠‏ ويقوم الاستضارى - المدرب فى هذه 
المرحلة بتوضيح التغييرات المطلوية والتفاوض بشانها ٠‏ 
ويتم تطبيق اسلوب « البرمجة لتحسين الأداء » فى دورة تتكون 

من أريع مراحل هى : ( ١‏ ) فثرة تعر يفية ابتدائية فى صورة « ورشة 
عمل » لفريق الادارة العليا » ( ؟ ) تشسبخيص المنظمة وتخطيط العمل 
المطلوب + ( ” ) تنفيذ خطة تحسين الأداء , ( ؟ ) مرحلة المراجعة ٠‏ ثم 
تتكرر هذه المراحل فى دورات بوصف أن ثنمية المنظمة عملية مستمرة ٠‏ 

والأغلب. أن نتم هذه العملية فى صورة سلسلة من « ورش العبل 2 
ستغرق كل منها فنترة يومين أو ثلاثة أيام لمدة عدة شهور ٠‏ ومن 
الضرورى مشساركة الادارة العليا ومجلس الادارة , اذ يدون هذه المساركه 
يصعب تحقيق التزام باحداث التغييرات المطلوبة فى خطة العمل ٠‏ وتتم 
المرحلة الثانية ؛ التشخيص وتخطيط العمل فى خمس خطوات رئيسية 
تتمثل فى الموضوعات التالية التى تناقشها مجموعات المتدربين لصوره 
جماعية ٠‏ 


اللرحلة الأول : اتحديد اعداف المنظمة وقباس الأد : 
ر ١‏ ) أهداق المنظمة : ما هى الأعمال التى أنشتت من اجله' 


لالت 





المنظية ؟ بعد متاقشة الاهداف الرئيسية للمنظمة , تحاول المجموعات 
مناقشتها والوصول الى قائمة تفصيلية بها » ثم ترتيبها حسب أحميتها 
مع م اعاة أن تكون أهدافا محددة وواضحة وقابلة للقياس ٠‏ 

(” ) مؤشرات الأداء : يناقش كل هدف علل حدة بقصيد الوصول 
الى مؤشرات آداء مرتيطة بالهدف موضوع النقاش , ويحدد المؤشر من 
حيت نرعيته ( خدمات . انتاج . تمويل . الخ ٠٠‏ ) وترثيب مؤشرات 
الأداء لجميع الأهداف حسب أهميتها ابتداء بأهم المؤشرات * 


( * ) تحدد المجموعات المؤشرات التى يمكن قياسها وتلك التتى 
صعب قياسها » و بعك 'تحلميك المؤشرات التى تتواقى عنها بيانات في الوقت 
الحالى داخل المنظمة والمؤشرات التى تحتاج الى جمع بيانات اضافية , 
نراجع العلاقات المتيادلة بين المؤشرات من حيث تعارضها أو اتفاقها مم 
بعضها ومدى التداخل والازدواج فيها . ثم تراجع المؤشرات التى تتحكم 
فى المؤشرات الأخرى وتلك التى تخضيع لتجكم غيرها ٠‏ دأخيرا 2 تحدد 
المؤشرات التى يحتمل أن تؤدى أكثر من غيرهها الى الاقثراب من الآداء 
الأمثل للمنظمة ٠‏ 

( 5 ) فى ضوء الخطوة السابقة وبعد القيام بالتحليلات المختلفة 
لمؤشرات الأداء » تقرر المجموعات مجموعة المؤشرات الرئيسية التى 'تتصل 
بأداء المنظمة والتى ائبئقت من الأهداف التى اثفقت عليها المجموعات ٠‏ 


( 0 ) قياس مستوى الأداء للمنظمة فى الوقت الحالى بالنسية 
للأعداف الرئيسية التى ثم الاتفاق عليها ٠‏ 


( 5 ) المقارنة بين مستوى الأداء الحالى والمستوى المستهدف للأداء 
فى مدى زمنى معين مثل خمس سنوات ٠‏ مع التركيز على العام الأول 
مقسما الى نصفين ٠‏ رذلك بقسيد تحديد أعدا'ف تفصيلية لمستوى الآداء 
المستهدف بعد عام من الآن ( أو بعد أى مدة زمنية معينة حسب متطلبات 
الوقف ) . ولس الفجوة فى:'مستوى الآداء المتمثل فى الفرق بين المستوى 
الحالى والمستوى المستهدف للأداء ٠‏ ويتعين أن تكون الأهداف التفصيلية 
طمو-ة وقابلة للتحقيق » وأن, توضع بناء على تقدير واقعى لقدرات المنظمة 
ومواردها وليس فقط على آساس احتياجاتها » كما يتعين الأخد بعين 
الاعتبار , المعوقات والقيود فى الموقف خارجية أى داخلية والتى قد يكون 
لها تآثير . على تحقيق الأعداف ٠‏ ويقاس الفرق بين المستويات الحاضرة 
والمستويات المس:يدفة فى صورة حدول لتحديد مدى الفجدوة فى الأداء 
والتى يتعين عبورها ٠‏ 


زف 





(7؛ ) تقدير المستوى الخالى للأداء مقارنا ( أعلى » نفس المستوى . 
أقل ) بأداء المنظمات المماثلة فى نفس القارة وفى الدول النامية بعاعة ٠‏ 
وتحاول المجموعة الاثفاق على ما يمكن أن تعتبر منظمة « نموذجية » أر 
مر مرجعية » من حيث الأداء فى هذا المجال , وما يمكن اعنباره معيار! 
دوليا مقبولا للأداء » وكذلك معاي الآداء الأخرى الملائمة التى يسكن 
تحديدها » وتستوثق المجموعة فى ضوء عذه المقارنات مما اذا كان الأداء 
المستهدف مناسيا وتقوم بمراجعته اذا قدرت ضرورة ذلك على اساس 
المحكات الثالية : ( 1 ) أهمبية الأهداف ودرحة استثارتها للتحدى من 
قبل فريق الادارة والقوى العاملة فى المنظمة . (ب) امكانية تحقيقها فى 
ظروف الواقع . (ج) توفر درجة كافية من الاتفاق بين أعضاء فريق 
الادارة حول هذه الأعداف والتزامهم بالعمل على تحقيقها ٠‏ 


المرحلة الثانية : خطوات التعرف على مشكلات الآداء وتحلءاها وتحديد 
العوامل الدافعة والمعوقة : 


( 4 ) تحدد المجموعة ما تعتيره أهم مشكلات الأداء التى تواجيها 
المنظمة فى الوقت الحاضى . وما يتوقع أن تواجهه فى السنين القليلة 
القادمة ء* ويمكن اعتبار هذه المشكلات أيضا معوقات فى طر بق عبور 
الفجوة بين مستوى الأداء الحالى والمستوى المستهدف * 


( 9 ) تدرس المجموعة الارتباطات بين المشكلات لتكثيفها أو 
اختزالها الى قائمة أكثر تحديدا مع وصف لكل مشكلة ثم تقوم المجموعة 
بتحليل مؤقت للمشكلة وتصنيفها على أس اس الففات التالية : 
(1) مشكلات عامة فى المنظمة » ثمتد الى الوظائف والأقسام المختلغة بها 
مقابل مشكلات تختص بوظيفة واحدة أى بقسم واحد أو بنظام فرعى 
واحد ,2 (ب) مشكلات تتوقف حلولها أساسا على فعل يتم من خلال 
التنظيم الرسمى للمنظمة مقابل المشبكلات التى تتوقف حلولها على فعل 
يصدر من خارج المنظمة 2 (ج) مشكلات يغلب عليها أساسيا الطابع 
الفيزيقى - التكنولوجى ‏ الكمى مقابل مشكلات يغلب عليها أساسا 
الطابع الانسائى ‏ التنظيمى وما يرتبط بالقوى البشرية , ( د) مشكلات 
يمكن تعر يفها سهولة و بئيسر حلها عن طريق أساليبيعلوم الادارة الحديثة 
( مثل البرمجة الخطية وغير الخطية ..بحوث العمليات ٠‏ تحليل التكلفة 
والعائد » الخ ) هقايل مشركلات لا تزال تستعصى على التعريف والحل 
فى ضوء النماذج الجاهزة.» (ه) مشكلات شديدة التعقيد. ومتعددة الأبعاد 
بحيث يصعب تصنيفها فى الفثات السابقة , ( و) فقثات آخرى مناسبة ٠‏ 
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دكن للمجموعة أن تحدد بصورة تقر سمية نسب ثواثر المشسكلات فى 
الفثات ب 2ج 2 د * 

٠١‏ ) ترصد المجموعة المشكلات فى قائثمة ثم تقدر لكل منها رتبة 
من حيث درجة تأثيرها النسيى على أداء المنظمة » وقابليتها المحل ٠‏ 


وا نو المجموعة بتحليل القوى المعوقة والقوى الدافعة بالدسة 
لكل مشكلة , وتعتبر المشسكلات التى خلصت اليها المجموعة فى الخطوة (8) 


معوقات _ 


(؟١١)‏ ترصد المجموعة كل القوى المعوقة لحركة المنظمة من المستورى 
الحالى الى المستوى المستهدف للأداء » وتقدر شدة كل محعوق على مقياس 
من خمس نقاطاء كما ترصد القوى المعوقة الثى يحتمل أن 'نظهر مستقبلا 
فى نهاية القائمة وتقدر ششدنها النسبية ٠‏ ويتم الرصد وتقدير الشدة 
أيضا للقوى الدافعة ٠‏ 


١١‏ ) تحدد المجموعة : (1) القوى المعوقة الى تصدر عن خارج 
اليدود التنظيمية للمنظمة » والتى تكون غير قابلة للتحكم فيها يصورة 
مباشرة من قبل الامارة » (ب) القوى النايعة من داخل المنظمة ولكنها 
غير قابلة للتحكم فيها مباشرة من قبل الادارة 2 (جي) القوى المعوقة 
الداخلية والقابلة للتحكم فيها من قبل الادارة ٠‏ وفى كل حالة تقدر 
البسية النوية للقوة القابلة للتحكم فيها بصورة مباشرة من قبل الادارة 
بالنسية المثوية غير القابلة للتحكم فيها ٠‏ وكذلك تحدد القوى المعوقة 
الثى يمكن أن تعرف بأنها سياسية فى طابعها الأساسى , وثلك المتضمنة 
لمكون كبير من العوامل الانسانية ٠‏ وتلك القوى التى لا يمكن تصنيفها 
فى نفتات أخرق ٠*٠‏ 

١5 (‏ ) وبالنسية للقوى الدافعة تتحدد : ([) القوى التى يمكن 
دعمها بصورة مستقلة من جانب الادارة , (ب) القوى التى دمكن دعمها 
نقط من شلال السلطات الاشرافية , (ج) القوى الاضافية التتى يمثن 
ادخالها فى النظام بصورة مسبتقلة من جانب الادارة » ( د) القوى 
الاضافية التى يمكن ادخالها فقط من قبل السلطات الاشرافية ٠.وفى‏ 
كل حالة تقدر النسبة المثوية للقوة التى يمكن دعمها و / أو ادخالها بصودرة 
مستقلة من قيل الادارة » دقارنة بالنسمة المنوية التى بمكن دعمها أو 
ادخالها من قبل السلطة الاشرافية ٠‏ وكذلك ترصد القوى الدافعة الى 
لا يمكن تصنيقها فى الفئات السابقة ,2 أى ثلك. الى يكون دعمها أو 
ادخالها متوقفا على عوامل غير الأفعال الصبادرة عن الادارة أز السلطة 
الاشرافية ٠‏ 


فرت 





ر ١١‏ ) تحدد المجموعة فرص التأثير فى القرى وفرص أحدات تغيير 
الى المستويات المستهدفة من الأداء فى احدى الفئات التالية : مؤكد , 
تقريبا مؤكد , تنضمن مخاطرة محسوبة , غير مؤكد , غير مؤكد بدرجة 
عالية , عرضة أضغوط متعددة ومتصارعة ,» يصعب التقدير ٠‏ 


الرحلة الثالثة : اخطوات تطوير استرانيجيات وبرامج عول 'تحسين الآداء : 
1١ (‏ ) بعد أن تشبخص المجموعة مشكلات الأداء الرئيسية » يمكنيا 
الآن أن تعمل على نحقيق تقدم ايجابى عن طريق اضعاف القوى المعوقة 
ودعم القورى الدافعة ٠‏ وإنشير الخبرة الى أن أحسن منهج لتحقيق هذا 
الهدف هو التعامل مع كل من القوى المعوقة والدافعة على انفراد وبالتوالى. 
بدلا من التصدى لها جميعا فى أن واحد . ومن الأفضل الابتداء بالقوى 
الآهم والأكثر حسيما ء كما أنه من الأفضبل الابتداء بالتفكير فى 
الاسترانيجية ( أى منهج السياسة العامة ) فى نفس الوققت الذى نفكر 
فيه المجموعة فى بر نامج العمل « وذلك بدلا من التعاقب. المنطقى الذى 
يقضى بالابتداء بالاستراتيجية أولا ثم بر نامج العمل ٠‏ والمنهجية الخاصة 
المقترحة هى « القصف الذهنى ٠»‏ #طل0قصلةط ٠‏ وسوف يتضح 
من خلال ذابك أن بعص الأفكار المر تبطة ببرامج العمل هى في حقيقة الأمر 
استراتيجيات ٠»‏ بينما يشكل البعض الآخر برامج عمل تتفق مع صذم 
الاسترانيجيات ٠‏ وتجرى جلسة « القصف الذهنى » بالصورة التالية . 
(1) تحديد القوة المعوقة أو الدافعة التتى تيدأ المجموعة بمناقشتها 2 
والأفضل أن تكون من أهمها ٠‏ (ب) يقوم أسيد أعضياء الجماعة يدور المسجل 
أو السكرثير 2 فيبدأ بكتاية ووصف القوة المختارة على لوحة ورق قلاية 
ناتتهطه 1115 , (ج )يطلب رئيس الجلسة من الأعضاء اقتراح أفكارهم 
للتعامل مح القوة المختارة سواء من حيث الاسترائيجية أو برامج العمل 
دون أن يحاول فى هده المرحلة التميين بدن الاستر انيجية وبرنامج 
العمل ٠‏ ( د) تنتطلب قواعد « القصف الذهنى » أن يقوم المسجل بكتابة 
كل أفكار الأعضاء فورا وعلى مرأى من الجميع ودون قيد على مجرى الأفكار* 
ولا تنتقل المجسوعة الى مرحلة تحليل وتقويم الأفكار الا بعد استنفاذ 
هذه المرحلة ٠‏ 


١17(‏ ) يتم التحليل والتقويم من خلال عمليات المع والتكثيف 
والتعديل والرفض واعادة كتابة الأفكار التى قدبيت فى المرحلة السابقة 
وذلك بقصك : (1) تحديد أكثر: الاسترائيجيات ملاامة للتعامل مع كل 
قوةٌ ( دافعية أو معوقة ) بعد استنفاذ كل بديل عملى متاح ؛ (ب) التحديد 
الدقيق لأكثر براماج العمل فعالية واتفاقا مع الاستراتيجية أى 
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الاستراتنيحيات المختارة 2 وتكتب الاستراتيجيات. و برامج ج العمل المختارة 
والمحددة على اللوحة بحيث تظهر بوضوح أمام الجميع ٠‏ ويجب أن تحذر 
المجدوعة بالطيع من التوصل الى نتائج محددة قبل النظر فى اليدائل 
المتاءية والممكنة عمليا سواء من حيث الاستراتيجيات أو برامج العمل ٠‏ 
ومن المفيد أن تنظر المجموعة فى الموقف الذى يغلب أن ينشأ فى حالة 
اختيار كل سيل من هذه البدائل , وبخاصة من حيث عواقبه بالنسبة 
للأداء فى المنظمة ٠‏ وريجب ألا تتردد المجموعة فى مراجعة اختياراتها أو 
تعديلها اذا اتضحت ضرورة ذلك ٠‏ 

)1١68(‏ تسجل فى كشف ظاهر للجميع البيانات التالية فى 
صورة جدول منفصل لكل من القوى المعوقة والدافعة : (1) رقم القوة 
ووصف لكل منها » (ب) الاستراثيجية أو الاستراتيحيات : (ج) تحديد 
برنامج العمل . ( د) تحديد المسئولين عن ثنفيك برنامج العمل وعن 
اننسيقه . (ه) تقديم التقارير عن التقدم ( كن 'نتقدم , وكم مرة وعل 
فترات زمنية محددة ) وذلك بالئسية لكل من القوى ٠‏ 


الرحلة الرايعة ٠:‏ ثرثيببات التنفيد : 


١9 (‏ ) بالاضافة الى المنسق ذى المسئوليات, المحددة ٠‏ بتعين تكوين 
« فريق عمل » يعمل مع المنسق لتنقسيط وتثوجيه وتنسسيق ومراجعة 
التقدم والأولويات فيما يتصل بتنفيذ الاسترائيجيات وبرامج العمل , 
وتحقيق معدلات الآداء المستهدفة ٠‏ ويتعين تحديد تشكيل الفريق 
ومسئوليائ» ووظائفه وحدول احتماعاته ٠‏ 

٠١ (‏ ) مم الاستعداد لتنفيك بر نامج سين الأداء 2 يحسين أن 
تراجع. المجموعة الصعوبات الرئيسية التى تتوقع مواجهتها فى طربق 
التنفيذ وترتيبها فى قائمسة حسب أهميتها 2 وتقدر درجة النجاح فى 
تحقيقها » ثم تراجع الاستراتيجيات لاستحداث التغيير المطلوب للتغلب 
على هذه الصعويات وبخاصة ثلك الى تنوى التفاوض مع السلطات 
الاشرافية للعمل على حلها من حيث القرارات والسياسات المطلوبة 
لشحنينك الأداء ٠‏ 

(١؟‏ ) قد لا يكون من الأمور العملية تنفيد كل برامج العمل فى 
وقت واحد ٠»‏ ولذلك يحسن أن ترتب المجموعة هذه البرامج حسب 
أهميتها وما ننطلبه من وقت ومصادر. وجهد فى التنقيدذ مع مراعاة 
ملاءمة عامل الوقت بخاصة 

( ؟» ) الاصرار والمواظية على عقد حلسات المراجعة لرصك تقلام 
المنظمة نحو معدلات الأداء المستهدفة ومراحعة الخطط والبرامج من حيث 
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المؤشرات والآهداف والقوى الدافعة والمعوقة والاستراتيجيات د براعج 
العمل ٠‏ ومن الأنضل آلا يتأخر عقد البلبسات الى أكثر من ستة ث شهور 
يعد بدء التنفيذ ٠‏ وفى الواقع العملى » فأن « البرمجة لتحسين الأداء , 
هئى عملية دورية متصلة المراحل لا نهاية لها ٠‏ 

نتائج معش الدراسات الميدانية : 


ينظر بعامة الى الادارة بالأهداف بوصفها اسلوبا دافعيا أكثر عدا 
ينظر اليها يوصفها نظرية شكلية فى الدافعية » ذلك أن الادارة بالأعداف 
هى أساسا طريقة لاقامة شببكة متكاملة من الأهداف المتدرجة تشمل كل 
مستويات الادارة فى المنظمة ٠‏ وقد يكون من الفيد لفهم العوامل .لتى 
ثرتبط بنجاح أو يفضل تطبيق الادارة. بالأهداف فى مواقف معينة النامل 
فى نتائج بعض الدراسات الميدانية ٠‏ فقد أوضحت دراسة ( 58 . ص 
1 ) بين عمال صناعة الحشب أن الانتاجية المرتفعة ترتبط بوجود 
مشرف ببقى في الموقع مع رجاله ويتفق معهم على الأعداف الانتاجية ٠‏ 
وكذلك وجد أن الانتاج ارتفع على مدى ؟١‏ اسبوعا حين حددت أهدافه 
متوسطة فى صعوبتها للتشارين فى كل فريق » وذلك عن الفرق الى 
لم يحدد لأعضائها هدف انتاجى . وفى 'نجربة أخرى لم تستخدم فيع. 
ع لأسا مجموعة ضايطة , حدد هدف ممالى الحشب الى سيارات نقل 
المضاعة بأنه 3 دن ٠‏ اليد الأقصى للحمولة ٠‏ وقد كان متوسط م أمكن 
تحقيقه قبل. ذلك قريبا هن ٠‏ من أقصى الحمولة ٠‏ وقد وجد أن الآداء 
قد تحسن مباشرة بعد 'نحديد الهدف الجديد وبقى ثابتا لمدة تسعة شهور 
بعد الدراسة ٠‏ وقد حقق متوسيط الأداء فى الشهور الستة الأخيرة 
ها يزبيد على ١8/ز‏ 2 وقد قدر الوفر المتحقق نتيجة عسم الحاجة الى شراء 
عربات. نقل اضافية بمقدار ربع مليون دولار ٠‏ والغريب أن هذه النتائج 
قد تحققت بالرغم من عدم بذل وعود بلمكافأة أو تهديد بالعقاب ٠‏ ولكن 
من الواضيح أن مثل هذه النتائج الدرامية يصعب تحقيقها فى كل 
المنظمات ٠‏ وفى دراسة أخرى وجدت ارتباطات دالة ( ولو ألها غير 
مرتفعة ) بين الأعداف الانتاجية التتى اختارها العاملون والأداء بعد ذلك 
فى مصئعين مختلفين ٠‏ ويلاحظ على معظم المدراسات فى هذا المجال 
اعتمادها على محكات « ناعبة »هك 5086 مثل الاتجاهات نحو الادارة 
بالأهداف وتقامير ات الرؤساء للأداء بدلا من الاستعانة بالمحكات الصلبة 
افولا مثل مقايسس الفعالية المقيقية للمنظمة أى للأفراد ٠‏ ولكشف 
بعض' الدراسات عن نتائج طريقة ومنها مثلا ارتباط مرتفع بين الهدف 
المرتفخ الصعب وبين الآداء المرتفع ولكن بالنسية فقطٌ للمرعوسين الدذين 
يتسمون بالنضج والثقة بالذات ٠‏ وفى نمير ذلك من الحالات ٠‏ فان 
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الأعداف الصعبة يغلب أن تؤدى الى أداء منخفض والى انخفاض فى مستوى 
الروح المعنوبة ٠‏ وكذلك كان العاملون ممن تنقصهم الثقة بالذات يرفضون 
مثل هذه الأعدارف ٠‏ وقى كان ارجاع الآثر المتكرر عبن الأداء مرتيطا دائما 
بتغييرات ايجابية فى الانجاهات وفى الأداء ٠‏ ورغم أنه قد تناقضت نتائج 
الارتياط سن درجة المشاركة فى وضع الهدسف ويين الأداء التالى , الا 
أن آداء العاملين كان آحسن بعامة مع المشاركة اذا كانوا معتادين عليها 
والعكس صحيح ٠‏ وقد لوحفل أن الرؤسباء كانوا مسبتعك دن للسماح 
بالملنساركة من جانب المرءوسين الذين اعتبروا أنهم أكثر كفباءة ويؤكد 
الباحثون أن التزام الادارة العليا بمنهج الادارة بالأعداف شرط أساسى 
لنجاحه , وكذلك التكامل بين هذا النظام والنظم التنظيمية الأخرى مثل 
نظم الثواب والميزانية وتقدير الأداء , الح ٠‏ وثمة عنصر هام لم جد 
يعد ما يستحقه من البحث فى موضوع الادارة بالأهداف 2 ومو اعداد 
خطط العمل ؛ أى تحديد الوسائل التى ينحقق بها الهدف أو الأصداف , 
كما ان هذا العنصر لم يجد ما يستحقه من عناية فى البحوث العملية 
لأن اهتمامها الاكير كان موجها نحو استثارة الفرد لبذل مجهود أكبر 
بدلا من وضع استر انيجيات لتحقيق الهدف ٠‏ ١لا‏ أنه فى مواقف الحياة 
الواقعية , فان زييادة الجهد ليست دائما أكثر الطرق كفاءة ( بل وليست 
عصى احجدى الطرق الممكنة ) لتحقيق هدق جديد أو هدف أكثر صعوبة ٠»‏ 
وأكثر الأفراد نجاحا فى تحقيق الهدف هو الفرد الذى ينمى ثنمية كاملة 
المهارات الضرورية فى ئفسه وقكى مرعءوسبية ٠‏ ونشقد الحاحة الى اجراء 
البحوث فى الفروق الفردية فى الاسستراتيجيات أو فى طرق الوصول اليها 
أو فى اخشيارها وفى فعالياتها النسسية ٠‏ 


بناء الذر يق عد 811 دوع" 


بناء الفريق نوع رئيسى من التدخلات فى « تنمية المنظمة » يركز 
على الجماعات داخيل المنظمة ‏ مثلها مثل حل المشكلات على المستوى الجماعى 
واجتماعات المواجهة والاجتماعات التشخيصية وجلسات تحديد الهدف ٠‏ 
ويشير مصطلح الفريق فى هذا المقام الى الأنواع المختلفة من الاجتماعات 
بعامة والى جماعات العمل الدائمة نسبيا والتى تتكون من الرفاق والمشرف 
أو الرئيس المباشر بخاصة ٠‏ الا أن هناك أنواعا أخرى من الفرق قد تكون 
مؤقتة نسبيا فى طبيعة عملها وتشكل لانجاز عمل محدد » ومنها : اللجان 
وفرق العمل , الخ ولكى تعمل الجماعة بكفاءة كفريق » يتعين أن تتوفر 
لها عناصر هامة : ( ١‏ ) وجود هدف جماعى ؛ ( ” ) اعتماد متبادل يكن 
الأعضا لماجة كل هنهم الى خبرات. وقدرات الآخرين والتزام من قبل 
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الجديع للءمل فى سبيل هدف مشترك . ( ؟ ) التزام أعضاء الجماعة 
بفكرة أن العمل معا كجماعة يؤدى الى قرارات أكثر فعالية من العمل كل 
منهم على انفراد » ( 5 ) أن تكون الجماعة مسثولة بوصفها وحدة عاملة 
داخل منظمة ٠‏ وفى ضوء ما سيق ٠‏ ينظر الى « بناء الفريق » بوصعه 
نشاطا رئيسيا فى « تنمية المنظمة » ٠‏ فهى يهيىء لجماعة العمل الفرصة 
لتقدير جوانب القوة فيها , والمجالات التى تحتاج الى نحسين وتطوير وهو 
جهد له دلالة محددة بالنسية للفعالية الكلية للمنظمة ٠‏ يخلط الكثيرون 
بين « بناء الفريق » و « الجماعة التدريبية » أو « التدريب على الحساسية » ' 
وهو ما يتم غالبا فى جماعات من أشخاص ينتمون الى منظمات مختلفة , 
ولم تسبق غالبا لأى منهم معرفة بالآخرين » ويسودها مناخ يتسم 
بالمواجهة بين غرياء ٠‏ ويشكو البعض من أن هذه الطريقة قد تسيب 
قدرا كبيرا من الأذى للعلاقات فى المنظمة ٠‏ ولا يعنى ذلك أن « الجماعة 
التدريبية » « ت » غير ذات جدوى , فقد أثبتت فائدتها الى حد كبير فى 
تنمية الوعى بالذات وبالآخرين فى مجالات الحياة والعمل ٠‏ الا أن المسكله 
عى أن العلاقات تكون مختلفة أساسا حين يجتمع الرؤساء والمرءرسن 
معا , لأن اختلاف الساعلات والقوى غير كل شىء ٠‏ 


وهناك فروق أخرى بين الجماعة التدريبية درت » وجماعة يناء 
الغر بق بتلخص أهمها فيما سس : نعاليج الجماعة التدرسية بيانات الماضر 7 
ويكون الأعضاء مسكولين كل منهم أمام الآخرين » وهى جماعة تتكون 
.فقط يقصك التدريب ويكون الأعضاء جميعا على قدم المساواة والجماعة 
تملك القوة لتوزيع الثتواب والعقاب ٠‏ ويتكئون جدول أعمالها من بيانات 
عن الأشبخاص وعن العلاقات بينهم ٠‏ وثنمو الجماعة بوصفها مجتمعا مصغرا 
مكتفيا ذاتيا 2 ونقع كل الأحداث داخل الجماعة , كما أن الواقع يقاس 
على أساس المشاعر داخل الجماعة + وأخيرا ء فان الجماعة التدريبية « ت » 
تكون تقليديا الختيارية وطوعية ٠‏ وفى المقابل , فان تجماعة « بناء الفريق» 
بتعين أن تعالج بيانات من الماضى والمستقبل , وتكون مسئولة أمام نظام 
أكدر هو المنظمة ٠‏ ولا تقتصر أهداف الجماءة على التدريب ٠‏ وتختلف 
سلطات أعضناء الفريق ومكاناتهم ومسئولياتهم » كما أن قوة توزيع 
'الثواب والعقاب ليست موزعة بالتساوى بين الأعضاء , وتكون الضوايظ 
غالبا من خارج الجماعة ٠‏ ويسكن أن يتكون جدول الأعسال من قضايا 
متمركزة حول العمل وليس هناك مكان للقضايا الشخصية ولقضايا 
العلاقات بين الأشخاص الا بقدر ارتباطها بالعمل ٠‏ ويتطلب بناء الفريق 
وعيا بالنظام الأكبر الذى يكون فيه الفريق مجرد جزء , وقد تتكون 
جماعات ذرعية , يما أن نششاطا مستمرا يحدث دائما خارج الجماعة » 
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ويقاس الواقع على أساس عوامل فى النظام الاكبر فتكون المساعر جزء 
فقط من البيانات * وأخيرا ٠‏ فانة دن المشسكوك فيه أن يكون نساط ترعاه 
المنظمة ويركن على فعالية العمل فيها , أمرا اختياريا أو طوعيا » حتى 
اذا قصد المدير أو الاستشارى أن تكون المشاركة اختيارية ٠‏ 

ويكون السيب الرئيسى فى معظم المنظمات ٠‏ لبناء فريق قوى هو 
تفدير الحاجة الى الاعتماد المتبادل ٠‏ وذلك أن معظم الأعمال تتطلب تكاتف. 
مواهب وجهود أقسام وتخصصات كثيرة أى معمسادر أخرى فى حهد 
تعاونى ٠‏ فاذا كان ذلك واضحا بالنسية للمدير , تكون الخطوة التالية 
عى تحديد أنواع السلوك والقضايا التى يمككن أن تعوق فعالية المنظمة . 
وغاليا ما تعوق السلوك التعاونى أمور عديدة منها : ( ١‏ ) اتحاصات 
اعتمادية على السلطة أو ثائرة عليها » ( ؟ ) مشاعر مختلفة بالانتماء الى 
الجماعة أو بالرفض 2 (” ) ادرك الثواب المالى وغيره من أنواع الثواب. 
بأنه غير عادل ٠‏ ( 5 ) ادراكات مختلفة للعمل المطلوب تأديته , 
( © ) صعويات فى العلاقات بين الألشخاص ٠‏ (") نقص وضوح الأدوار , 
( 0 ) نقص الوسسائل الفعالة فى التخطيط ول المشكلات واتخاذ 
القرارات » ( 8 ) العجز عن التحكم فى الصراع داخل الجماعة وبينها وبين. 
غيرها من الجماعات ٠‏ ولذلك فان أهمية بناء الفريق تكمن فى تنمية 
المهارات وأنواع السلوك التى تدعم وظائف الفريق ٠‏ وغاليا ما تكون. 
المادأة بيناء الفريق من خارج الجماعة . ومن ذلك مثلا : الظهور الفجاثى 
فى السوق لمنتج منافس لما تنتجه المنظمة » تمرد الطلاب فى المدرسة , 
نقص التردد على مؤسسات العيادة ٠‏ طلب انقاص هميزانية المنظمة , قيام 
فريق لمشروع معين أى لجئة تكلف بالعمل فورا بكفاءة لانجاز العمل فى 
همك مسي ٠‏ وربتحتم لنجاح « بنشاء الفريق » أن إلى كل عن المدبير 
والاستشارى العوامل الداخلية والخارجية التى قى تكون مسبئولة عن 
المبادأة بحركة نحو بناء الفريق ٠‏ ويتمئل جزء من هذه العملية في التقويم. 
المسبس لدرجة الاستعداد للتغيير ٠‏ ولا يجب محاولة « بناء الفريق » 
الا اذا توفرت لدى الجماعة فعلا الفرصة للتأثير فى مستقبلها » والتاكد 
من أن أجزاء أخرى فى النظام لن تعوق. مسبيرة التغيير الذى تريده. 
الجماعة ٠‏ فاذا لم نتهيً فرصة الحوار والتفاوض- مع بفية أجزاء النظام , 
فان بناء الفريق يمكن أن يولد طموحات سوف ينتج عن عدم تحقيقها. 
شعور مرير بحيية الأمل ٠‏ وكذلك فانه من الخطا الاستعاثة باساوب 
« بناء الفريق » اذا كان قد اتخيذ قرار بالغاء الجماعة , لأن المشسكلات آما 
أن تكون ضاربة الجذور بحيث يتطلب علاجها الاستعانة يطرق آخرى 2 
أو أن قوى خارجية قد قضت على الجماعة بالالغاء ء واذا كان فى النيةه 
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قصل عدد من أعضاء الجماعة أو اذا نظر الى بناء الفريق بوصفه نوعا من 
الجماعة العلاجية مرءوسينل تصعب ادارتها أو استثارة دوافع العمل لديها . 
فانه يتعين عدم البدء ببناء الفريق ٠‏ ولا يجب الامستعانة بمتهيج 
0 بناء الفريق » اذا كان المدس والاسدشارى يعنقدان أن الجماعة لا تتوفر 
لديها امكانات التمو والتغير ٠‏ 


ويهدف بناء الفريق الى تحسين القدرة على حل المشكلات بين أعضاء 
الفريق من خلال التعامل مع القضبايا المرتبطة بالعمل بالعلاقات بين 
الاشخاص والتى تعوق العمل بعامة وعمل الفريق بخاصة ٠‏ وتندرج 
نحت هذا الهدف العام أهداف فرعية هى : ( ١‏ ) تحسين فيم كل عضيو 
فى الغذريق لدوره فى جماعة العمل ؛. (؟ ) تحسينل فهم غرض الفريق 
ودوره فى الوظائف الكلية لل.نظمة ؛ ( ؟ ) تحسين الاتصال بين أعضياء 
الفريق فيما يتصل بالقضايا التى تؤثر فى كفاءة الجباعة . ( 4؛ ) تعضيد 
متبادل أكبر بين أعضاء الجماعة » ( ه ) فهم أوضم للعملية الجماعية . 
أى سلوك وديثاميات البماعة التى يعمل أعضاؤها معا عن كرب . 
( 5 ) طرق أكثر فعالية للتعامل مع المشكلات الكامنة فى الفريق على 
المستوين : مسستوى العمل ومستوى العلاقات بين الأشسخاصضن , 
(/78 ) القدرة على استثمار الصراع بصورة ايجابية بناءة بدلا من استثماره 
بصورة هدامة , ( 8 ) تعاون أكبر بين أعضاء الفريق وانقاص للتنافس 
الذى يكلف الفرد والجماعة والمنظمة الكثير » ( 5 ) زيادة قدرة اللجماعة 
على العمل مع الحمماعات الأخرى فى المنظمة . ( ٠١‏ ) احساس بالاعتماد 
المتيادل بين أعضاء الجماعة ٠‏ والخلاصة ؛ أن الهدف النهاثى ليناء الفربق 
هو جماعة متماسكة يتبادل أعضاؤها التأييد والثقة ,. ولها توقعات عالية 
لانجاز العمل وفى نفس اللبوقت احترام الفروق الفردية فى القبم 
والشخصيات والمهارات وثئمية الامكانيات الفردبة ٠‏ 


ورغم أن المناشط والمعايير فى بناء الفريق تختلف عنها فى التدرسه 
الادارى وجلسات تنمية المهارات » الا أن كلا منهما يكمل الآخر ٠‏ ولكن 
التدريب الادارى قد يشبجم على التشابهة بن الأفراد بدلا من الفروق فى 
منهج الفرد فى العمل فى المنظبة ٠‏ وقد يؤدى التدريب الى رزع قيم 
وفلسفة المنظمة فى شخصية الفرد ودعم الولاء للمنظمة , الا أن مثل 
هذا المنهج قد يصل الى النقطة التى يقل فيها العائد بل وقد تكون تكلفته 
عالبة اذا أهمل ثنمية الفرد * 


ومتمثل دور الاستشارى فى بناء الفريق فى مسثوليته واستخداعه 
لمهارائه فى الاستحابة للجماعة وفى التدخل فى حياتها بالصورة الى 
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تدع قدرتها على حل المشكلات ٠‏ وولاء الاستشارى هو للجماعة وليس 
ادن أو الرئيس أو لجماعة فرعية , ولا يعنى ذلك تجاهل المدير » س 
قد بتعين على الاستشارى أحيانا أن يعمل معه بصورة وثيقة كما سوف 
نوضيح فى الفقرات التالية ٠‏ ويتمثل دور الاسبتشارى فى « العملية , 
خط[ اقده0) ووععمومرم أكثر مما يتمثل فى دوره بوصفه خبيرا ذى 
تخصيصس معين أ0ة][تاقصم +1261 » أى أن مسئوليثه هى 'ثنمية الوعى 
بالعدلية الجماعية , والذى يمكن من خلاله أن يكتسب الفريق بصرا 
بذاته ووظائفه وطرقه فى العمل وأهدافه فى التغيير . ذهو سساعد الجماعة 
فى حل مشكلاتها عن طريق توعيتها بالعملية الجماعية القائمة فيها 
والطرف التى تؤثر بها هذه العملية فى نوعية عمل الفريق ونظرا لآن 
محور بناء الفريق هو القضايا والاهتمامات الحقيقية التى تواجهها جماعه 
العمل فى حياتها اليومية . فان الاستبيانات وتمارين المحاكاة والخيرات 
المحهدة المنساء » تلعب عادة دورا ضئيلاا فى جلس ات بناء الفريق ٠‏ 
و تستخدم هه الأساليب أأسيسين ما تستخدم لتوليد بيانات ساءتخدمها 
الفرد للحصول على فهم أوضح للعملية الجبماعية فى الفريق . فهى تساعد 
مثلا فى تشسخيص الفريق عبى الأبعاد اللماعية الهامة 2 من حيث مستوى 
الأداء وآنماط الاتصال والطرز القيادية وطرق اتخاذ القرار » ونظهر على 
السطح القضايا الكامنة , وقد تعرض هذه التمارين أساليب معينة يمكن 
للغريق استخدامها لتحسين العمل ٠‏ ومن الضرورى أن تقود التماررين 
المستخدمة مرة أخرى الى المشكلات المحقيقية فى العمل الجماعى أو اذا قدر 
أنه سن الضرورى التحول من حل المشسكلات الى تنمية مهارات معينة 
يتطلبها العمل الجماعى ٠‏ ومن أمثلة التماررين المفيدة فى هذا المجال : 
)١(‏ تمرين ناسا 88ه]2 (جالى هول ) فى القرار الجماعى . وذلك 
حين تحتاج الجماعة الى المساعدة فى فهم نماذج اتخاذ القرار ( الفصل 
رذن 4 » 59 ) تمارين التعاون والتنافس مكل تجارب منتزو دويتش 
وغيرهما ( الفصل السادس ) وذلك لمساعدة الجماعة على تبين عوافب كل 
من الساوك التعاونى والتنافسى ؛ ( ” ) تحليل القوى فى المجال وهو 
أداة لنحليل المشكلات ( الفصل ٠‏ ) , الخ ٠‏ ومن المفيد أيضا أن 
يستعين الاستشارى بمدخل نظرى يسساعد الجماعة على تكوين اطار 
تصورى لفهم مناشطها ٠‏ ومن هذه النماذج النظرية : نموذج بليك 
وموانون ٠‏ ونموذج ريدن ٠»‏ ونموذج ليكرت ونموذم تاننباوم وشميدت 
لتحلبل طرز القيادة » ونظرية التحليل العير ‏ تفاعلى ( الوالكد ‏ الراشد ب 
الطفل ) لشرح السلوك فى مواقف المشكلات المعقدة بلغة مبسطة , الخ . 


ومن المسةءحسن أن لا يضم الفريق أكثر من مسرتويين اداريين 





مختلفين حتى لا يزداد تعقد ديناميات العلاقات داخل الفريق والشائع 
أن يناء الفريق لا يستخدم دع جماعات تتكون من رئيس وهر:ءوسين ولكن 
ببع لجان وفرق عمل أو فرق علماء / الخ وكذلك مع أى جماعة تريد 
تحسين قدرتها على حل المشكلات ٠‏ ونيدأ مثل هذه الجماعات غاليا يبناء 
المهارات ثم تحسين المهارات ٠‏ ومن الضرورى جدا أن يساعد الاستشارى 
.قائد الجماعة ( المدير أى المشرف . الخ ) مقدما على فهم ما يمكن أن #ترتب 
على بناء الفريق فى تغيير المناخ السائد ٠‏ فقد يكون القائد معتادا على 
ممارسة الأساليب التسلطية ٠‏ ولذلك يتعين أن يعمل الاستشارى على 
اعداد المدير لتقبل مناخ الانفتاح الذى يتوقع قيامه نتيجة لبناء الفريق - 
ومن الخطر أيضا بناء توقعات. بأن الأمور سوف تتحسن تحسنا جِذريا 
وأن المنظمة سوف تنتخلص من كل عللها نتيجة احتماعات تستمر ثلائة 
أو آربعة أيام 2 ومن واجب الاستشارى مساعدة الجماعة على تحديد هدف 
ولإقعى يمكن تحقيقه فى كل جلسة , كما أنه من المفيد أن تقوم الجماعه 
انحازاتها لتقدير مدى التقدم فى تحقيق أهدافها , وأن يتحمل الأعضاء 
.مسئولياتهم عن كل من النجاح والفشبل ٠‏ وكذلك يجب ألا ينظى الى 
.بناء القريق كما لو كان عملا منعزلا يحدث هرة واحدة 2 بل يتعين 
. متا بعته واستمراريته فى اطار «م 'ننمية المنظمة » ٠‏ ومن الأمور الأساسية 
أن يعى الاستشارى أن تأثير تدخله لا يقتصر على الفريق 2 بل قد يؤثر 
.على النجاح أو الفشسل فى الجماعات الألخرى وفى المنظمة ككل ٠‏ وكذلك 
يتعين أن تحدد الجماعة بمساعكة الاستشارى التوازن المستحب أو الممكن 
آو المطوب بين قضايا العمل وقضايا المسائمل والعلاقات الشخصية , 
وما اذا كان من المفيد: التعامل هع المشسكلات الشخصية والعلاقات بين 
الأشخاص والتى يمكن أن تقف عاتقا فى طريق انجاز أهداف العمل + 
الا آنه ليس من الحكمة اسبتخدام الأسالنب المستخدمة فى « التدريب على 
المساسية » مع أشخاص يتعين أن يتعملوا معا على أسباس يوهى ٠‏ 


واذا كانت جماعتان مقدمتين على مواجهة لحل مشكلة , فانه يتعن 

أن تخبر كل منهما أولا « بناء الفريق » برصفها جماعة واحدة وأن تنظم 
بيتها من الداخل قبل لقاء جماعات أخرى لحل مشكلات مستركة ٠‏ رمن 

أحبسن التمارين لهذا الغرض ما يسمى « مرآة المنظمة » «مناةةتصةج:ه 
*11211101 آو « تبادل الصو رة » 650583286 10386 + وفيه تكتب 

كل جماعة صنفات أو عبارات تحدد ادراكائنها لذاتها وللحماعة الأخرى - 
وكذلك يتنبا أعضاء ال+جماعة بادراكات الجماعة الأخرى لهم بوصفهم جماعة ٠‏ 
وتكون كل قائمة من قبل كل جماعة على انفراد ٠‏ وقد يساعد الاستشارى 
كل جماعة فى اعداد وتقبل الادراكات وتلقى ارجاع الآثر أو تبادل 
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الادراكات التى تكون على وشك تلقيها ٠‏ ويغلب أن تقلل مثل صذه. 
التبادلات من الكثير من القلق غير المجدى ومن سوء الادراكات ٠‏ 


الاعداد للاجتماع : من المهم جدا أن يعد الاستشارى أعضاء الجماسة 
للا سوف يحدث فى جلسات الفريق وأن يجيب عن تساؤلاتهم وعما يمكن. 
توقعه من الاجتماعات حتى لا سدتثير قلها غير منتج ٠‏ ويمكنه الاعداد 
لذلك عن طريق اجراء مقابلات مع أعضاء الفرريق قيل اجتماعهم أو عن 
طريق ملاحظة الاجتماعات العادية , ومنها قد تتضبم الماجة الى تخصيص. 
وقت معين آكثر لتحسين مهارات حل المشكيلات فى جلسات لمدة يومين. 
أو اثلانة خارج مقر العمل وبعيدا عن مشساغله ودون ازعاج 2 وأن بلدزم 
الأعضاء بالتفرغ الكامل لاجتماعات الفريق »2 وبخاصة 'قائده ٠‏ ويستطيع 
الاسبتشارى عن طريق المقابلات جمع معلومات تشخيصية عن الجساعة 
دكلمات أعضائها أنفسهم ٠‏ وعهى بالطيم الحكام ذاتية ,2 وتيسر المقابلات. 
للاستشارى توضيح ادراكاته عن عمل الفريق ٠‏ كما أن استخدام كلمات 
الأعضاء فى الاجتماعات يشعرهم بأن الاجتماعات هى اجتماعاتهم وانها 
ملكهى' ٠‏ وهذه المقايلات يجب أن' تظل مجهولة الاسم ولكنها ليست 
سرية أى انه يمكن استتخدام أقوال الأعضساء فى الاجتماعات دون 
ارتباطها باسم صاحيها ٠‏ ومن المفيد عدم جمع غير البيانات المفيدة. 
والضرورية منعا لتكوين نوفعات غير واقعية' ٠‏ وتهيىء المقابلات أيضا 
للاستشارى نكوين علاقة طيية مع كل أعضباء الفريق * ولا يجب الاستعانة: 
بأقوال الأعضاء خارج الجلسة وقبل انعقادها ٠‏ ومن المفيد تسجيل الكلمات 
كتابة اثناء المقابلات ٠‏ ورغم ان المقابلات أفضل من الاستبيانات , الا' 
أنه يمكن الجسمع بينهما ٠‏ وبعم أن تنتهى المقابلات » يتعين على الاسيتشارى. 
أن يضفى معنى على الييانات. التى جمعها ٠‏ وقد يتبين موضوعات مستركة 
يمكن أن تكون موضوع ارجاع آثر الى الجماعة » ربما عن طريق ملصقة 
لكل موضوع ٠‏ ومن الخطوات الهامة جدا فى الاعداد لبناء الفريق آل" 
فاج القائد بمعلومات دون أن يكون مستعدا لها ٠‏ ولذلك فانه اذا كان. 
الاستشبارى بفضل .أن يقود الرئيس أو المدير أو المشرف اجتماعات. 
الفريق , فانه يتعين على الاستشارى أن يمده بنتائج المقايلات وبتفصيل 
كاف يمكنه من تقديمها الى الجماعة ٠‏ وفى هذه الخالة ٠‏ بقوم الاستشارى 
بدور الملاحظ للعملية الجماعية 2 وبشسجع الجماعة على أن ثقيم طرقها ذنى 
العمل ٠‏ وقد يقوم الاستشارى بقيادة جزء على الاقل من الاجتماع ٠‏ 
ويحجب المذر من أن يعتقد المدير أن الاستشارى هو « رجله » , أو أن. 
دور الاستشارى هو حمايته من استجابات أعضاء الفريق ٠‏ فالعميل عنا' 
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هو الفريق وليس القائد , كما أن المنظمة هى العميل فى « تلمية 
المنظمة » ٠‏ 


ويحسن فى بداية الاجتماع أن يقوم الأعضاء والاستشارى بتوضيح 
توقعاتهم من الاجتماع » وما يريدون وما لا يريدون حدوثه , فذلك أفضلس 
من المفاجآت ٠‏ وبعد ذلك بيدأ الاستشارى أو القائد فى عرثر, تباج 
الكابلات نويع ما قد يكون مطلويا الغمر فا يعر عل داع د 
هذه المرحلة مناقشة هذه المعلومات ٠‏ ثم تحدد الجماعة جدول أعمالها 
وأولوياتها على أسياس المعلومات المعروضة » وفى ضوء الزمن المتاح . 
ومن الأفضل الابتداء بمشكلة يمكن حلها ٠‏ ثم تنتقل الجماعة من مشكلة 
لأخرى ٠-‏ ونفيده من خبرئها ومن الدعم المتبادل بين أعضائها ٠‏ وقد يكون 
من المفيد تسجيل كل مشكلة فى ملصقة ٠‏ تشمل تعريفا وتحديدا لها 
والحلول المقترحة والأزمان المحددة والأشسخاص المسئولين عن تنفيد 
الحلول ٠‏ ويفيد ذلك فى أن تراقب الجماعة تقدمها ٠‏ ومن الضرورى تحديد 
جلسة أخرى بعد شهر مثالا لمتابعة تقدم الفريق فى تنفيذ الحلول ٠‏ 


. وسوف تواجه الجماعة ويواجه الاستشارى ضرويا من السلوك 
المعوق لتقدم الجماعة يتعين العمل على تفاديه وعلاجه ٠‏ ومن ذلك : 
'الشخص الذى يسعى الى هدم جهود الفريق وتثبيط وخفض مستوى 
الروح المعنوبة , ٠‏ والشخص الذى يلقى يتعليقات رخيصة تصيب كالسهام 
المسمومة بعض الأعضاء » والشخص الذى يسعى الى أن يقوم بدور مساعد 
المدرب لاظهار قدرته للاستشارى فيقدم تعليقات يغلب أن تكون ترديدا 
.لا بقوله ٠‏ والشخص الذى ينكر دوره سين تحدث مواجهة ويرفض أن 
يأخذ موقفا واضحا ازاء المشكلة »والعضو الهادىء أى الصامت ٠‏ والعضو 
القلق 'الذى يتجنب المواجهة ويحاول حماية القائد ويسعى الى التهدئة ,» 
والشخص المسيطر الذى يحتكر الكلام » والشخص المشتت اجيود الجماعة 
ويعرض مشكلات جديدة لا علاقة لها بالموضوع ٠‏ والشخص الذى يسرح 
بالموافقة على كل ما يقال سعيا وراء الأمان , والشخص الذى يضعف 
تماسك الجماعة عن طريق تكرار الاشارة الى الفروق يدلا من أوجه الشهة 
بسن أعضائها , والشخص الساعى الى جذب الانتياه ويطلق التكات فى 
محاولة للتخفف من قلقه وحذب الانتياه اليه وكثر من استخدام كلمة 
« أنا » ومن الحديث عن خيرانه ٠‏ والبهلوان الذى يشيع جوا من اللعب 
والعيث أكثر من أن يخلق مناخا لحل المشكلة ٠‏ ويستطبع الاستشارى 
:أن يخفف من التأثيرات السلمية لهذه النماذج السلبية بعلرة طرق منها : 
)١ (‏ لنت الأنظار الى السلوك اللاوظيفي, دون أن يشير الى الأشخاص 
١‏ القائمن عل بك باأطلاق عناو سن عليممٍ مثل د ( 0 ٠‏ (؟ ) لقت 
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الأنظار الى التأثيرات الضارة لهذه الأنواع من السلوك , ولكن ليس في, 
صورة عقوبة بل فى اطار تأييد ومواجهة ٠‏ وقد لا يعى الشخص القائم 
بالسلوك بالتأثيرات الضارة لسلوكه ,. ( ” ) اقتراح أنواع بديلة من 
السلوك تهبىء للأشيخاص الاسهام الايجابى فى عمل الجماعة ١‏ 

آما ندخلات الاستشارى , فيمكن تصنيفها الى الفئات التالية : 

(1) ندخلات نسهم فى تحسين قدرة الجمماعة على الانجاز » وتقشمل : 
١ (‏ ) دعوة الجمياعة الى أن نترجم القضبية الى تعريف لمشكلة , 
( ؟ ) ملاحظة أن الجماعة 'نتعامل مع عدة مشكلات فى نفس الوقت بدلا' 
من التركينز على هشسكلة واحدة فبى الوقبت الواحد . ( "* ) ملاحظة أن. 
القرارات تنتخذ بطريقة « لا اعتراض » (دعوة الجماعة الى النظر فى هذا 
الاسلوب , ( 5 ) دعوة الجساعة آلى وضع خطط عمل ترتسط بحلول. 
المشكلة » ( ه ) دعوة الجماعة الى تلخيص ما تم انجازه خلال فترة حل 
مشكلة معينة . ( 5 ) مساعدة الجماعة على مراقبة وتقويم طراز عملها 
واستخدام المصادر المتاحة لها , ( لا ) استخدام الاستبيانات ومقاييس 
التقدير وغيرها من الأدوات لتقويم موقم الجماعة بالنسبة الى موضوع 

ب ) ندخلات نسهم في صيانة الجماعة , وتشمل على سبيل المثال: 
)١ (‏ الاشارة الى أنواع السلوك المعوقة للعمل الجماعى والمهددة نتماسك. 
الجماعة » ( " ) تشسجيمع أعضاء الجماعة على التعبير عن مشاعرهم فيما 
يتصل بالقرارات التى تتخذها الجماعة , ( "ا ) تشجيع أعضاء الجماعة 
على الاستجاية لأفكار ولآراء الآخرين بالموافقة أو بالمعارضة , 
( 5 ) مجابهة أنواع السلوك التى تؤدى الى الدفاعية وتقص الثقة بين 
أعضاء الجماعة مثل ارجاع الأثر التقويمى وجداول الأعمال + ( ٠‏ ) التدعيم 
اللفظى لالسلوك المرتمط ببناء الجماعة هثلى تنسيق الجهود والتوفيق بين 
الاسهامات. الخ * 


(ج)النتدخلات البناثية ٠‏ وهى تتناول الطريقة التى ترتب بها 
الجماعة فيزيقيا بوصفها جماعة 2 وتشضمل : ( )١‏ أن يطلب من أعضاء 
الجماعة العمل منفردين » مثلا فى كتابة مذكراته بآرائهم قبل مناقشة 
الموضوع قى الجماعة » ( ؟ ) أن يطلب من كل عضو أن يجرى مقابلة 
مع عضو آخر فى الجماعة فى المشكلة موضوع النقاش , ( ”" ) تكوين 
جماعات فرعية لاستطلاع الجوانب المختلفة للمشكلة ويليه تقديم للجماعة 
الكلية » ( 5 ) تكوين جماعات فرعية تلاحظ جماعة منها جماعة أخرى, 
ثم تقدم ملاحظاتها لها عن العملية الجماعية + 
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ولكى تتحقق أهداف بناء الفريق , فانه بالاضافة الى ما سيى . 
بتعين 'ن يكون الاستشارى نفسه واعيا بحاجاته وتحيزاته ومخاوفه حتى 
بقل احتمال اسقاطها على الجماعة التتى يعمل معها . ويمكنه بذلك أن 
يركن على حاجات الحماعة . ومنها الحاجة الى أن يقل اعتمادها على خدمات 
الاستشارى وعلى المصادر الخارجية » وأن تكون قادرة على مواجهة الصراع 
الداخلى ٠‏ وأخيرا الحاجة الى آن تتحمل مسئولياتها فى تحقيق أهدافها ٠‏ 
ولعل من أهم ها يمكئن أن يقدمه الاستشارى الخارجى للمنظمة هو العمل 
على انشاء خدمات « الاستشارى الداخلى 24 أو دعم هذه الخدمات أن كانت 
موجودة أصلا , والأرجح أن يكون موقعها فى ادارة الأفراد أو فى التدريب 
أو فى وحدة خاصة ٠‏ ويمتاز الاستشارى الداخلى بعلاقاته القاثية مع 
الادارة الوسعطلى يخاصة » وينقص تكلفة خدماته , وبامكانية ادخاله 
لتغييرات هامة فى العمليات وفى الاجراءات. والسياسات والعلاقات بين 
الجماعات داخل المنظمة وفى تصميم الوظيفة ووصفها . الخ ٠‏ ولا يقلل 
ذلك دن قيمة عمل الاستشارى الخارجى أو « الطرف الثالث » كما يسسمى 
أحيانا , حيل تدعو الحاجة .الى خدماته ٠‏ وسبوف تكون لنا عودة الى 
0 نموذج استشارى العمليات » ٠*٠‏ 


ذئمية الأانظمة 

يركز شبيرو ود (85) فى انعريفة لتنمية المنظمة تمتأةقاطوع0 
مع مصجزرم!ع12677 على أنه « عملية تربوية مستمرة تهدف الى ننميه 
الموارد البشرية بطرق توفر للمنظمة هذه الموارد وتحسن من قدراتها على 
حل المشكلات » أى أن الهدف العام هو توفير نظم من الموارد البشرية 
متحددة ومتطورة ذائيا » تعلمت تنظيم نفسها بطرق متنئوعة طبقا لطبيعة 
الأعمال ؛ ومستمرة فى الكشف عن خيارات أكثر تتاح للمنظمة استجابة 
للمطالب المتغيرة لبيئتها المتغيرة , وهى طريقة جديدة للنظر فى الجانب 
الانسانى للمنظمة ٠‏ ثم ينتقل شيروود الى تعريف أكثر تحديدا لتذمية 
المنظمة » فهى : )1١(‏ جهد طويل المدى لادخال ثغيير مخطط يقوم على 
أساس تشسخيص يشارك فى التوصل اليه أعضاء المنظمة ؛ (؟) يتناول. 
البرنامج كل المنظمة / أو « نظاما » أو « جزءا » منهاء (؟) الهدف عق 
زيادة فعالية المنظمة وتحسين الخيارات والتجدبد الذاتى » (5) تتمثل 
الاسترانيجية الرئيسية فى التدخل فى المناشط القائمة فى المنظمة 
باستخدام العمليات الجماعية للتركيز على مناخ المنظمة بقصد أحداث 
تغبير مخطط ومن خلال تيبسير التعام والقيام بالاختيار بين طرق بديلة 
لتحقيق التقدم ٠‏ 
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أهداف برامج ننمية الكنظمة : بالرغم من أن الأعداف المعنية لبر نامج 
الذم أ" المنظمة تختلف طيقا لتشخيص مشكلاتها » الا أن عددا من الأهداف 
يغاب أن يرز عادة 2 وهي أهداف. تعكس المشكلات الشائعة فى المنظمات 
والتى تحول بينها ودس اطلاق امكانات أعضائها ٠‏ وتتلخص هذه الأهداف 
فيبا يلى : )١(‏ بناء الثقة بين الأفرات والجماعات فى المنظمة بمختلف 
مستوياتها , (؟) خلق مناخ مفتوح لحل المشكلات سود المنظمة حيث 
تواجه فيه المشكلات وتوضح الاختلافات داخل الجماعة وفيما بين 
الجماعات : وذلك يعكس السعى الى تخفيف حدة المشكلات . (١؟)‏ تحديد 
مسئوليات ا١تخاذ‏ القرارات وحل الأشكلات. بحيث تكون أقرب ما يمكن 
أن تكون إلى مصادر المعلومات وغيرها من المصادر ذات الدلالة بدلا من 
تنحديدها فى دور معين أو مستوى معبن » (5) زيادة تبنى أهداف المنظمة 
من قبل أعضائها بحيث يحسون بأنها أهدافهم هم , (0) تحقيق تعاون 
أكبر بين الأشخاص وبين الجماعات فى المنظمة ٠‏ وحين تكون العلاقات 
تئافسية بصورة واضحة نتبجة مثاز لمحدودية الموارد . فانه من المهم 
أن كون التنافس مفتوحا وعلنيا » وأن يتم يضورة تحقق فائدة لمنظمة , 
وبحيث تتجنب المعاناة نتيجة العواقب المدمرة للتنافس المخرب »2 
جك زيادة الوعى بدور م العملية » الجماعية وعواقبها بالنسسية للأداء ,» 
آى مساعدة الأشخاص على أن كونوا واعين بما يحدث بين الجماعات 
وما بحدث للأعضاء أثناء قيام الجماعة بمهمتها » وذلك فى مساثل مثل : 
الاتصال ٠‏ التأثير , المشساعر » طراز القيادة ؛ 00 ؛ العلاقات بين 
الجماعات , طرق التحكم فى الصراء ء الث ٠»‏ تتحقق أهداف الجهد 
المبذول فى تنمية المنظمة من خلال التدخل د طط القائم على أساس 
نتائج البحوث والقروض النظرية فى العلوم السلوكية 2 والقصد هو 
ا المنظمة على النظر فى طرق عملها الحالية ومعاييرها وقيمها 
والتوصل الى طرق بديلة للعمل وتقييمها بمشاركة من أعضاء المنظمة 
بما يحقق عائدا لهم وتقدما للمنظمة ٠‏ 


بعش الافتراضات الأخوذ بها فى مفهوم ثلمية اكنظمة : يرتعان فى 
فى تنمية المنظمة بمعارف وأساليب العلوم السلوكية بهدف تحقيق 
التكامل بين أهداف المنظمة وحاجات أعضائها سعيا وراء زيادة كفاء 
وفعالية المنظمة وتحقيق الذات للأعضاء ٠‏ ومن هذه الافتراضات: )١(‏ يغلب 
:عادة أن تكون اتجاهات معظم أعضاء المنظمات نحو العمل وما يرتيط بهذه 
الاتجاهات من عأدات , استجايات لبيئة العمل ولطريقة معاملتهم من قبل 
المنظمة ء أكثر عن أن تكون خصائص نظربة للشخصبية الفردبة * ولذلك 
كان جهود تغيير الاتجاهات نحو العمل, ونحو المنظمة يجب أن توجه الى 
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تخيار كيف يبعامل الشسخص أكثر مما توجه الى محاولة تغييره » (؟) العيل 
الذى ينظم لسد حاجات الناس ومطالب المنظمة ينزع الى نحقيق أعلى 
انتاجية وأحسن جودة فى الانتاج » (؟) معظم أعضاء المنظمة لا يكون 
دافعهم الأساسى تجنب العميل الدى يتطلب ضوابط شديدة وتهديدا 
بالعقاب , ولكنهى يسعون الى العمل الذى يشكل تحديات ويتطلب تحمل 
مسئوليات تحقق, أهداف المنظمة التى يشعرون بالالتزام نحوها , 
(:) الوحدات الأساسية فى المنظمات هى جماعات الناس . ولذلك فان 
الوحدات الأساسية فى التغيير هى أيضا الجماعات وليس الأفراد » 
زه) ينزع المناخ السسسائد فى معظم المنظمات الى قمع التعبير الحر عن 
المشاعر التى يحس بها الأعضاء بعضهم نحو البعض الآخر » وعن مشاعرهم 
فيما يتعلق بوجية مسارهم ومسدار منظمتهم ٠‏ ولكن الصعوبة هى أن 
قمع المشاعر يؤثر سلبيا فى حل المشسكلات والنمو الذاتى والشعور 
بالرضا عن العمل , ولذلك , فان التعبير عن المشاعر جزء هام من تحقيق 
الالتزام بتنفيذ قرار أو عمل / (1) الجماعات النى تتعلم العمل بطريفة 
مفتوحة بناءة عن طريق توفير ارجاع الآثر للأعضاء 2 تصبح أكثر قدرة 
على الافادة من خبراتها وأكثر قدرة على الاستخدام الكامل لمصادرها فى 
انجاز العمل » ومما بيسر نمو الفرد العلاقات المفتوحة التى تقدم التأييد 
ونتسم بتيادل الثقة » (لا) هناك فرف شام بين الاثفاق والالتزام » فالناس 
يلتزمون بما يساعدون فى خلقه وبما بيتمون به ٠‏ وحين يدخل تغيد » 
فانه ينفك بأكير قدر من الفعالية اذا أحست الحماعات واذا أحس الأفراد 
بانهم يشاركون فى عملية التغيبر » سراء فى التخطيط أو فى تنفيذ 
التغيير ٠‏ ولكن الاتفاق أبسط فى تحقيقه » كما أنه أبسط فى نتيجته , 
فالناس يفعلون ما يطلب منهم أو ما يكون كافيا أو ما يقرب منه ؛ 
(8) القيمة الأساسية التى ثكمن فى نظرية تنمية المنظمة وفى ممارستها 
هى الاختيار ٠‏ فعن طريق جمع البيانات الملائمة وعن طريق ارجاع الآثر 
من خلال الثقة والانفتاح والمخاطرة 2 تتوفر لدى المنظمة ولدى الأفراد 
خيارات أكثر » ومن ثم يمكن اتخاذ قرارات أحسن ٠‏ 


تكنولوجي ١‏ تنمية المنظمة : من العمليات الأساسية فى تنمية 
المنظمة محاولة الافادة المثل هن القوى البشرية فيها ٠‏ ويغلب آن يشارك 
الاستشاريون الخارجيون فى تحمل مسئولية هذه العملية » ولكنهم 
سعون أيضا الى زيادة القدرة الذاتية للمنظمة على فهم عملية تنميتها ٠‏ 
وعلى العكس من التنمية الادارية التى تتجه الى المدير الفرد » تركز تنمية 
المنظمة على 'أجماعات وعلى العلاقات المتغيرة بين الأعضاء ٠‏ فالنظام 
ع5 ستسواء كان وحدة فى المنظءة أو المنظمة كلها هو 
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موضوع الجهود فى تنمية المنظمة , ومن الاستراتيجيات الشائعة فى 
برامج تنمية المظمة استخدام نمودج التدخل المعروف بمصطلح « بحث - 
هو . الفعل طعنتوووه< دمعو * وهتاك ثلاث عمليبات فى هذا 
المنهيج الأخير تتضمن كلها تعاونا ممتدا بين الاستشارى والمنظمة : 
)١(‏ الميانات من الأفراد والجماعات : (؟) ارجاع الأثر ( التغذية المرتدة ) 
الى العميل الرثيسى أو الجماعة المعينة فى المنظمة , (؟) التخطيط المثسترك 
لير نامج العمل القائم على أساس ارجاع الآثر ٠٠‏ وذلك بقصى اتاحة 
البيانات عن النظام الكلى واستخدام المعلومات لوضع الخطط المسنتقبلية 
لهذا النظام ٠‏ وفيما يل بعض التدخلات الشائعة فى تنمية المنظمة ٠‏ 


)1١(‏ ساء الفريق : د81 مصحدع"" والتركيز هنا يكون على 
التعرف المبكر لشكلات جماعة العمل رحلها . ويخاصية فيما يتعلق 
بالمعوقات فى طريق العلاقات بين الاشخاص وداخل المنظمة والتى تسد 
طريق العمل بروح الفريق التعاونى الخلاق والكفء ٠‏ ويمكن أن تزداد 
فعالية العمل الجماعى عن طر بق استخدام احراءاتث مختلفة لانخاذ القرار 
فى الأعمال المختلفة وعن طريق تعلم التعامل مم القيادة بوصفها وظيفة 
يؤديها أعضاء الجماعة » وليس مجرد دور أو خاصية لشدخصية فردية ٠‏ 
و يمكن تحسين العلاقات بين أعضاء الفر يق عن طريق تحسين أنساط 
ومهارات الاتصال ودرجة الفهم والتقبل بين أعضاء الفريق » ومعالجة 
مشكلات السلطة والتدرج فى المكانات وتحسين الفهم والاحترام ٠‏ 


المنظمة لكى تتفاعل بقصد تقليل التنافس غير السوى بين الجماعات 
أو بقصد حل الصراع بينها حول موضوعات مثل التداخل بين المسئوليات 
أو اختلاط خطوط السلطة , وبقصد دعم الاعتياد المتشادل حيث يكون 
ذلك ممكنا بصورة ملائمة ٠‏ وتقوم المش كلات أحيانا دين الجماعات 
الوظيفية المختلفة التى يتعين أن تعمل معا مثل ادارات المبيعات والانتاج » 
أو بين الادارات التنفيذية والاستشدارية أو بين العمال والادارة أو بين. 
منظمات فى طريقها الى الدمج ٠‏ 


5) اجتماعات المجابهة : وهحى نيكانيرم لحل المشكلات حين يعرفه 
أن هذه المشكلات قائمة * وتستخدم صياغة من صياغات حث ند هوا 
المعلومات عن المشسكلات والاتجاهات وتعرض على الجميم 2 وتحددت 
الأولويات ٠‏ وتصل الجماعات الى التزامات بالعمسل عن طريق تحديد 
الأعداف وتشكيل مجموعات عمل ٠»‏ 
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تحديه الأصداف وال خطيط : رذلك عن طريق الجمع بين 
المجموعات الاشرافية والعاملين فى المنظمة , وينخرط الجميع فى التخطيط 
والمرمجة لتحسين الأداء فى ضوء تحديد الأهداف ومم الالتزام المتبادل 
والمتابعة والمراجعة ٠‏ 

ره) دور الطرف الثالث : ويتضمن الاستعانة بمهارات طرف ثالث 
للمساعدة فى تشخيص وفهم ورحل الما.كلات الانسانيية الضعبة مثل 
العلاقات المضطربة بين شخصين او بين جماعتين ٠‏ 

(") الاستسارة : يمكن للمدير فى حالات كثيرة الافادة من علاقة 
وثنيقة ومستمرة مع شخص من خارج المنظمة مثل استشارى شناركه 
مشكلاته في مرحلة مبكرة ٠‏ 

ويتمين الين نامج الفعدال لتنمية المنظمة ٠‏ بأن كل عضو فيها يبدأ فى 
النظر الى نفسه بوصفه مصدر دعم للآخرين »2 يقدم لهم المساعدة حين 
يطلب منه ذلك ٠‏ وتصبح هذه الاتجاهات معايير أو توقعات مشتركة , 
فتتوفر بذلاثك لدى أعضاء المنظمة امكانية أن يكون كل منهم استشاريا 
للآخرين ٠»‏ ويتناقص اعتماد المنظمة على مصادر من خارحها ٠‏ والخاصية 
الرئيسية المميزة لتنمية المنظمة هى أنها تعتمد اعيمادا كبيرا على 
استرانيجية تربوية تؤكد التعلم على أساس الخبرة 2» كما تؤكد على 
المهارات التى ننميها اجراءات هذه الاستراتبحية ٠‏ ومن هذه الاجراءات 
كما سبق القول : بحث ‏ هو الفعل وما يتضمنه من ارجاع الآثر » 
واجتماعات المجابهة . رمن شلاله. ا تصبح الخيرات بين الناس وفى 
المنظمات أمورا مشتركة يحدث التعلم على أساسها ويشم التخطيط 
وبرنامج العمل عن طريقها ٠‏ ومن المحقق أن تنمية المنظمة ليست مجرد 
تدريب على العلاقات الانسانية وليست هجرد تدريب على الحساسية , 
الا أن الانفتاح على الخبرات الذاتية » بما فى ذلك المشاعر والاستجابات 
والادراكات » يمثل الحجر الأساسى فى كثير من جهود تنمية المنظمة ٠‏ 
وفضصلا عن ذلك ء, فان الخبرات التدرسية المعملية تستخدم غالبا لمساعدة 
أعضاء المنظمة فى ثنمية كفاءة العلاقات بينهم + بما فى ذلك مهارات 
الاتصال وتحسين القدرة على التحكم فى الصراع وكسب البصر بالذات 
وبالجماعة وكيف تتكون وتعمل ٠‏ وهكذا , فان برامج التدريب المعمللى 
تشكل بداية طيبة لجهود تنمية المنظية ٠‏ 


تنعديل سلوك المنظمة : 
يمثل « تعديل السلوك » نموذجا فى الواقعية يختلف عن النماذج 
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المعرفية التى سبق أن عرضنا لبعذ.يا متقل نتماذج مازلو وماكليلاند 
وهرزبرج ٠‏ وهى النماذج التى تقوم على أساس أن التفكير والمشاعر 
الداخلية ونظرة الشخصس الى العالم هى التى تحدد السلموك ,2 ولكن 
يعيب هذه النماذج فى نظر البعض أنه يصعب قياسها وملاحظتها علمياء 
وفى المقابل . بقوم تعديل السلوك على اساس فكرة أن السدوك يعتمد 
على عراقبه » ومن تم يمكن اخضاءه للقباس العلمى » ويدين نموذج تعديل 
السلوك لكثيرين وفى حقدءتيم ب ٠‏ ف * سكيتر » ولكن قبل أن نناقئن 
يبعش أسنيسة وآسالييه وسواء كنا نتبنى النماذج المعرفية أو نموذج 
تعديل السملوك فى الدافعية عفانه من المهم التأكيد على ضرورة التمييز 
بين نوعين من الدافعية : الدافعية المسهرة ‏ 201080 أو هأ يسمى 
النوع ( ! ) من الدفعية » أى الدافعية داخل المنظمة المعينة » فلكى نحسن 
أداء العاملين فى منظمة » يتعين أن تغير من الظروف داخل المنظمة ٠‏ ولكن 
العاملين فى المنظمة يعيشون حيائه م فى بيئات لخارج المنظمة ونتأثر 
دافعيتهم بالظروف السائدة فى البيئة الخارجية » وهذه تشكل م يسمى 
الدافعية الكبرى 0 أو النوع ( ب ) من الدافعية ٠‏ ويتضمن 
أسئلة مثل : ما هى القيمة التى تخاعها البيئة الخارجية على العيل 
وأخلاقياته ؟ وما هى المكانات التى تضقيها على العاماين ؟ وما هى نظرة 
العالم الخارجى اليهم والى دوافعهم ؟ ما هى الهيراركية التى ينظم بها 
المجتمع المعين الحاجاث التى تحدثعنها مازلو فى نموذجه عن الحاجات » 
ولذلك , فانه لكى يتحسن الأداء يتعين تحسين كل من البيئة الداخلية 
والخارجية 0 


ويتم تعديل السلوك عن طريق « الاشراط الاجرائى » . وهو نوع 
من « التدعيم » لتعديل السلوك عن طريق عواقبه ٠‏ فاذا كانت عواقب 
سلوك معين طيبة لعامل مثلا » ثانه ذلك يدعم تكرر السلوك ٠‏ وعلى 
العكس , إذا كانت غير طيبة ٠‏ فان النئزعة الى ثكرار السلوك تضعف , 
ويمكن شرح ذلك عن طريق قانون الأثر » وهو من قوانين التعلم ٠‏ 
والتدعيم قد يكون « ايجابيا » , أى يقدم عواقب محببة تشرجم تكرار 
السلوك . وقد يكون « سلبيا ه حين تصاحب السلوك ازالة عواقب غير 
محبدة ٠‏ وهو يختلف عن « العقاب » , لأن هذا الأخير يضيف عادة 
شيئا غير محبب ؛ بينما يعنى التدغيم السلبى أن السلوك المسثول عن 
ازالة شىء غير محرب يتكرر حين تواجه مرة أخرى هذه الحالة غير المحببة ٠‏ 
ويحادث « التشكيل » حيل يعطى التدعيم متتابعا كلما زاد الاقتراب 
من السلوك المرغوب ٠‏ وهو يفيد بخاصة فى تعلم الأعمال الصعبة ٠‏ وفى 
تعديل الساوك يفضل الالتجاء الى « الانطفاء » بدلا من العقاب + ويحدث 
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هذا الأخير حين تصاحب عواقب غير محببة السلوك وتثبطه ؛ ولكن العقاب 
لا يشدجع الساوك المرغوب » كما أن عمارسته تؤدى الى خلط فى دور كل 
من التدعيم والعقاب مما يؤدى الى اضعاف القائم بدور التدعيم , هذا فضلا 
عن أن من تنوقع عليه العقوبة قد لا يسرف أى جانب من جوائب أدائه 
يعاقب عليه . ربالتالى يحتمل أن يؤدى العقاب الى تثبيط سلوك 
مرغوب ٠‏ وثى المقابل يحدث الانطفاء حين لا تصاحب السلوك أى عواقب 
ذات شأن ٠‏ فاذا لم يحدث تدعيم , فان السلوك ينزع الى الاختفاء » أى 
ينطفىء وينزع الى أن تحل محله اسنجابات مدعمة ؛ فمثلا » قد يحدث 
الانطفاء حين لاستجيب الرئيس بالموافققة أن بالرفضى لاقتراحات 
المرءوس ٠‏ والتدعيم قد يكون هستمرا أو جزثياء ويحدث التدعيم 
«.المستس » حين يصاحب المدعم كل »لوك صحيح مرغوب مثل اعطاء 
العامل نسية معينة عن كل انتاج دقبول * الا أنه لا يكون ممكنا .ادة 
مكافأة العامل على كل سلوك صديح ٠‏ زيجدث التدعيم « الجزثى » حينه 
يدعم جزء فقط من السلوك الصبحيح * وفى هذه الحالة قد يكون التعلم 
أيطأ مما يحدث فى التدعيع المستمر » الا أنه يغلب أن يحتفظ به لمدد 
أطول ٠‏ وهناك أربعة أنواع من التدعيم الجزثئى هى : 


)١(‏ التدعبم الجزتى على فترات ثابته ,» أى التدعيم بعد كل فترة 
محددة ثابتة من الزمن مثل دفع الحافز عل الأداء الصحيح درة كل 
أسبوعين : (7) التدعيم الجزتى على فترات متباينة 2 كأن تجرى شركة 
التفتيش على أعمال الأمن الصناعى أرهع مرات فى العام تحدد عشوائيا , 
() النسبة الثابتسة », ويتم التدميم بعد عدد معين من الاسستجابات 
الصحيحة ٠‏ مثل اعطاء مكافأة مالية لبائم سيارات بعد اكمال بيعه 
لخمس سيارات ؛ (5) النسية المتغيرة , أى التدعيم بعد عدد ‏ نغير من 
الاستجابات الصحيحة يحدد بصورة عشوائية 2 وهى نفس الفكرة التى 
تعمل بيموحجبها آلات لعب القمار ٠‏ ميعتقد أن هذا النظام من أقوى نظم 
التدعيع ٠‏ وقد استخدم بنجاح لتقليل الغياب والتأخر فى الحضور 
ويمكن مثلا اجراء يانصيب لتوزيع عكافأة على من لم يتخلف عن موعده 
الحضور أو من لم يتغيب عن العمل هرة كل شهر مثلا * وتحدد قيمة 
المكافأة والعدد الأقمى لمن يمكن أن بطوزوا فى اليانصيب ٠‏ 


والصعوبة الأساسية فى تعديل السلوك عى فى تحديد أى جوانب 
السلوك يراك تعديلها . وأى المنبهان تؤدى الى التعديل وتدعمة . ثم 
تحديد أى المدعمات يمكن استخدامها , وبعض الأعمال الءقدة يصعب 
تحديد متغيراتها مثل اعمال المستشار القانونى كما أن البعض يتهم تعديل 
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السلوك بائنة اموب أوتوقراطى غير انسانى يرغم الناس على التغيير 
بدلا من آن يكون التغيير نابعا من الذات ٠‏ ويزعم هؤلاء البعض أن تعديل 
الساوك يعامل الأفراد كما لو انوا فثران تجارب أو أنهم غير قادرين 
على القيام باخشارانهم ٠‏ ورد أنصار تعديل السلوك بأن أسياب السلوك 
تكمن خارج الخذدخص أى فى بيئتهة »2 رزرى البعض (؟5؟ مص “الا ) أن 
تعديل السلوك يصبللح للأعمال غير ا معقدة التى تتضح فيها علاقات 
السلوك بعواقبه , بيدما تصلح النماذج المعرفية للدافعية للأعمال الأكثر 
تعقدا ٠‏ 


حدود السلوك التنظيمى : 

لايستطيع أحد الزعم بأن السلوك التنظيمى يقدم الحل لكل المشاكل 
التى تواجهها المنظمة , فهو نظام فرعى واحد من نظم عديدة تعمل فى اطار 
النظام الاجتماعى الأكبر 2 وهو لن ,يكون يدبلا لسوء التخطيط أو عجز 
التنظيم أو لا عقلانية الضنوابظ , ولكنه طريقة للتحسين ٠‏ وبدون تقدير 
حدود السلوك التنظيمى » فان النظرة تضيق وتؤدى الى التحين السلوكى 
الذى يتجاهل النظام الأكير الذى تعمل فيه المنظمة * فمثلا » لن يكون 
هناك معنى للعمل فى سبيل اشباع حاجات العاملين وفى نفس الوقت 
نتجاهل المنظلمة حاجات المستهاكين للا بنتجه العاملون ٠‏ وبالمثل ؛ فان 
الضغط لرفم الانتاج مع تجاهل -اجات العاملين خطأ ٠‏ ويفيدنا فى هذا 
المحال الاسرتعانة بقانون 0 المردود امتناقس » م2 قهى يعمل فى المحال 
السلوكى مثلما يعمل في المجال الاقنصادى ويقرر هذا القانونء أن اضافة 
مدخلا مرغوبة بما يتجاوز حدا معينا الى الموقف دؤدى الى تناقص 
المخرجات والذى قد يصل الى نقطة الصفر أو الى ما بعدها ٠‏ فمثلا » زيادة 
عامل للعمل فى مزرعة على مرات الى أن يصل عددهم الى حد معين ,2 قد 
يؤدى الى تناقص فى قيمة المننج انم الى تدهور » وذلك لصعوبة التنسيق 
والى غيره من العوامل . ويعمل هذا القانون لأنه أساسا يقوم على مفهوم 
النظم , أى نظام معقد من علاقات بين متغيرات كثيرة فى الموقفف ' ونجد 
مثالا آخر لعمل هذا القانون في الافراط فى تأكيد حاجات الأمان لدى 
العاهلين , الخ ٠٠‏ فالمهم هو المحافظة على التوازن المطلوب بين كل هدم 
المتغيرات ٠‏ فالقلبل من استقلالية العاملين مثلا ضار لأنه يقتل الابتكارية, 
الا أن الكتير مها أيضا ضار لأنه يريد من صعوبات التنسيق الجماعى »2 
وبذلك يصبح شكل منحنى العلاقة بين الكفاءة التنظيمية والاستقلالية 
أحد.. الشكل ز و دو «ختلة. ابا ملمنظمة ونوع العمل ونوعية العاملين» 
اذ يتطلب مثلا للباحثين العلميين قدرا أكرر من الاستقلالية از بادة الكفاءة 
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التنظيمية ولكنه قد بتطلب قدرا أقل لعمال الاتتاج ٠‏ ويثير البعض 
مخاوف من أن معارف ومهارات الستلوك التنظيمى قد بسساء استخدامها 
للتحكم فى الناس ببراعة لمصلحة أصحاب القوة , الا أن مثل هذه المخاوف 
قد لاتقتعس على «جال السلموك التنظيمن * ومن الشرورى أن يكون هن 
يشغلون مراكز القمة ممن يلتزمون يميشاق خلقى يؤكد على الشعور 
بالمسئولية الاجتماعية والاتصال المفنوح والتحليل على أساس التكلفة 
والعائد بما فى ذلك التكلفة والعائ. الانسانيين ٠‏ وعلى كل حال ؛ فان 
نجاح القادة الملتزمين بمثل هذا الميثاق الخلقى يصعب أن يتحقق بغير 
أتباع يلتزمون أيضا بمثل هذا الميثاق ٠‏ 
خلاصسة : 

بلخص كيث دافيز ( ؟؟ , ص 0١5‏ ) دور السلوك التنظيمى فى 
أريع معادلات نعتقد أن لها دلالاتها التفسارية الهامة ,» وهذه المعادلات جمى ٠‏ 


)١(‏ المعرفة <ا المهارة - القدرة 

(5) الاتجاه «<ا الموقف ح الدافعية ( وهى تعريف اجراثى 
اللمعادلة : المكافىوء * التوقع - الدافعية ) ٠‏ 

6) القدرة ا الدافعية - أداء الإنسان 

(5) الأداء الانسانى <ا الموارم - الأداء التنظيمى ٠‏ 


ويثمثل مدى السلوك التنظيمى في المعادلة الثانية ,2 كما تتمثل 
أهميته فى المعادلة الثالثة » ذلك ان السلوك التنظيمى كما يمثله مصطلح 
د الدافعية » هو واحد من عاملين فى المعادلة » وفضلا عن ذلك » فان 
السلوك التنظيمى يلعب دورا فى دقم العاملين الى اكتساب العامل الثانى 
وهو القدرة ٠‏ وهكذا ٠‏ فان السلوك الننظيمى هو حرء من المعادلة الكلية 
للأداء الانسانى ٠‏ الا أن هذا الأداء يتعين أن تسانده موارد من آلات وقوى 
.ومواد لأداء العمل ,» وهو ما يتمثل فى المعادلة الرابعة ٠‏ ويلاحظ فى هذه 
المعادلة الأخرة درر السلوك التنظيمى لأنه يسهم اسهاما رئيسيا فى 
الأداء الانسانى ٠‏ أما الموارد فهى ترتبط بالعوامل الاقتصادية والفنية 
والمادية فى المنظمة ٠‏ 


وفى محاولة للتأكيد على الدور الانسانى بلغة يفهمها المديرون » 
فان انجاها ظهر للاستعانة بلغة المحاسية أسمى « الحاسبة فى مجبال 
الوارد الثرية » , وذلك يقصد تد«ويل البيانات عن هذه الموارد الى 
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قيم نقدية لاستخدامها فى النظام المحاسرى العادى ٠‏ وتهدف مثل هدم 
المحاسية إلى ؟ )١(‏ تحديد المسئولية عن الموارد البشرية والمحاسسية 
عليها ؛ (؟) تقدير وتقويم مدى استحدام الموارد البشرية ؛ (؟) تحسين 
التخطيط للموارد البشرية ٠‏ (5) نحسين القرارات المتعلقة بالناس , 
زه) التأكيد على نظرة بعيدة المدى الى قيمة الموارد البشرية ٠‏ وتتبع فى 
هذه المحاسية مناهج عديدة من أهمها منهحان هما , منهج الاستثمار , 
ومنهج المناخ التنظيمى ٠‏ ويسعى المنهج الأول الى المحاسية عن مقدار 
المستثمر من قبل المنظمة فى الموارد البشرية ٠‏ ويشمل ذلك تكلفة 
التوظيف والتدريب ٠‏ فتعتير استثمارات رأسمالية بدلا من أن تعتبر 
مصروفات جارية ٠‏ وعلى ذلك , فان قيمتها تتناقص أو تنكمش خلال 
الفترة المتوقعة لاستخدام الموظف , وبلغة المحاسبة « تسستهلك » ٠‏ 
ولا تبذل محاولة للتنظير حول قيمة المرظف ولكن يدور الحساب حول 
ما استثمر فيه فعلا ٠‏ وفى هذا الاطاز يمكن قياس العائد من الاستثمارء 
وبذلك يمكن الحكم على مدى الافادة من القوى البشرية ٠‏ فلنفترض مثلا 
أن خمسة باحثين قد استقالوا بسبب الادارة الأوتوقراطية ٠‏ فان هذم 
الاستقالة سوف تظهر بوضوح على آنها خسارة فى الاستثمار وبالتالى 
يزداد الاهتمام بتحسين السلوك التنظيمى للاقلال من هذه الخسارة ٠‏ 
وبنفس الطريقة 2 يمكن الكشف عن تكلفة العمالة الزائدة وعدم 
الاستغلال الأمثل لها ٠‏ اليم ٠‏ أما منهج « المناخ التنظيمى » فقد سبق 
أن ناقشنا هذا المفهوم وأوضحنا أن مسوحا دورية نستخدم لتحديد 
الطرق التى يتم عن طريقها تحسن أو اندهور المناج التنظيمى 2« وذلك على 
أساس افتراض تؤيده البحوث وهو أن التغيراث فى الموارد البشرية 
تؤئر فى الأداء مستقبلا ٠‏ فمثلا » اذا استخدم مدير استبدادى سلطلثه 
لتقليص العمالة فانه قد يظهر أرياحا عن العام الحالى » ولكن مسحا 
للمناخ التنظيمى قد يكشف عن أن ذلك سوف يزيد من التكلفة 
فى المستقبل بقدر أكير من الوفر الحادث فى العام الحالى » ويسهم ذلك 
فى علاج الأسباب بدلا من الأعراض * ويعنرض البعض على اتباع منهج 
المحاسبة فى مجال الموارد البشرية لأنه يعامل الانسان كما لو كان رقما , 
فضلا عن صعوبة جمع البيانات المسحيحة والدقيقة ٠‏ الا أنه رغم ذلك 
فان هحؤشرات دثل هذه المحااسية قد تفيد فى تنبيه الادارة الى مواقم 
الخطأ بلغة مفهومة ٠‏ 
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وهو مصطلح أطلقه ادجار ه ٠‏ شين (85) من معهد ماساشوسسن 
للتكنولوجيا على نوع خاصي من الاستشارات الادارية م يلعب دورا عاما 
فى اطار تنمية المنظمة ززع ٠»‏ وذلك من حيث اعدادها لبرامج 
التنمية وتدريب العامليل فيها والعمل مع الأفراد الرئيسيين فى المنظمة » 
وتختلف اسئقشارات العمليات عن الأنواع الأخضرى من الاستشارت 
الادارية في أنها تجمع بين المدير رالاستشارى فى مرحلة من « التشخيص 
المشترك » بدلا من ه النموذج الشراثى » والذى تشسترى فيه المنظمة خدمات 
استشارى بناء على حاجة تحس بها ١‏ مثل الحاجة الى معلومات أو الى 
نضاطظ يؤدى ٠‏ ولا تملك المنظمة الوقت أو القدرة على الاستجاية لهذه 
الحاجة وكذنك تختلف استشارات العمليات عن نموذج « الطبيب ب 
المريض » والذدى يقوم فيه الاستشارى وحده بعبء التشخيص ووصف 
العلاج » ذلك أن استشارى العمليات يهدف الى تعليم العميل كيف يتعرف 
على المشسكلة وكيف يشخصها » وان ينشغل ايجابيا فى ايجاد الحلول 
رالبدائل , وقد يساعد الاستشارى العميل على التدقيق فى التشخيص 
والسعى وراء بدائل أخرى لم تخطر له ٠‏ ولكن العميل هو الذى تقع عليه 
مسئولية القرار ٠‏ ويفترض أن ذلك يزيد من فعالية التشخيص والعلاج 
فضلا عن اكساب العميل مهارات يمكنه استخدامها فى حل المشكلات 
الحالية والمستقيلية ٠‏ واسستشارى العمليات لايتحتم أن يكون خبيرا فى 
تخصص مثل التسريق أو التمويل أو الانتاج ولكنه خبير فى م العملية » 
أى العلاقات بين الأفراد وبين ااجماعات والسلوك والتشخيص والعلاج 
غير الموجهين ٠‏ ولكن اذا كشف التشخيص عن الحاجة الى خبير سخصص 
فى مضمون معن » فان استشارى العمليات يعلم عميله طرق اختيار مثل 
هذا الخبير والافادة منه » ويخلص شين ( 84 , ص 1 ) إلى التعريف 
التالى لاستشارات العمليات والذى نقدمة ممع تعديل طفيف : د مجموعة 
من الانشسطة يقوم بها الآستشارى لمساعدة العميل على ادراك وفهم أحداث 
العمليات الانسانبة التى تقع فى بيئة العديل وعلى التعامل معها بفعالية ٠»‏ 
ولا يزعم شين أن التركير على العمليات الانسانية هر المدخل الوحيد 
لزيادة فعالية المنظمة ٠‏ ولكنه يؤلد عل أن تحسين فعاليات الممظمة فى 
أنضطة مثل الانتاج والتمويل والتسويق ,. نتضمن تفاعلات بين أفراد 
وبين جماعات , وآنه لا مهرب للمنظية من مواجهة ما يجرى من عمليات 
السانية فيها ٠‏ واستشارى العمليات يتعين أن يكون خبيرا فى معظم 
ا موضوعات التى تناولتاها بالمناقضة فى هذا الكتاب » فهو مثلا . مدر 
أن الأدوار التى يحتلها الأفراد فى بتيان المنظمة تحدد سلوكهم ولكن 
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ابعءوارة جز أي » اذ تحدد شخحسات الأفراد وادراكاتهم وخبراتهم 
سام الهم فى هذء الآدوار وعلاقانهم بالآخر ين كما يتسين أن يكون خبيرا 
قى العمليات الانسائية فى المنظبة ومن أهمها الاتصال ٠‏ أدوار الأعضاء 
.وو فلا ئفهم فى الجماعة ٠‏ الحل الجماعى للمشسكلة واتخاذ القرار الجماعى , 
معأ يبر الحماعة . القيادة والسلطلة , التنافس والتعاون بين الجماعاتث » الخ٠‏ 


ويحاءد شيل سبع مراحل فى دورة استشارات العمليات هبي : 
)١(‏ الاتصال المبدئى بين المنظمة والاستشارى ؛ (؟) ثعريف العلاقة : 
العقد الرسمى والعقد السيكولوجى : (؟) اختيار موقع وطريقة العمل , 
(8) جمع البيانات والتشخيص ». (©) التدخلات . (1) انقاص التورط 
او التخفيف من العلاقة الاستشارية , (لا) الهاء السلاقة ٠‏ وينبه شين 
'الى أن هذه المراحل قد تتفاعل وتنتداخل معا ٠‏ فمثلا , تشكل كل خطوة 
تشخيصية ندخلا من نوع ها, كما أن كل تدخل يكشف عن بيسانات 
:أخرى ٠‏ وكذلك فان العقد السيكوالوجى بخضيمع لمراجعة دائثمة ٠‏ 

وتبدا عملية الاستشارة بادراك المنظمة بانها تواجه مشكلة يصعب 
حلها من وجهة نظرها بامكانياتها وقت طلبها لخدمات الاستشارى ٠‏ 
ويحاول هذا الأخير أن يقدر فى البداية احتمالات قيام علاقة فعالة بيئه 
وبين المنظمة ٠‏ وهؤ يبنى تقديره على أساس توفر الاتنقتاح والصدق فى 
الاتسال وءلرغبة فى المعرفة من جانب العميل والاستعداد للقيام بذوره 
فى التششيص وفى العلاج ٠‏ والاستثئاق لا يجب أن يقبل مهمة ليس 
لديه خبرة فيها . وهو يتردد فى قبول المهمة اذا أحس يأن المدير يريد 
فقط. سباركة الاستشسارى لخطة بدأما فعلا أى حلا سريعا لمشكلة سطحية 0 
ويهدف الاجتماع المبدثى الى تحديد ماهية المشكلة وما اذا كان تدضصل 
الاسستشارى يمكن أن يفيد , ثم الاتفاق على الخطوات التالبة ٠‏ ويحدد 
« العقد الرسمى » كمية الوقت الذى بخصعهصتبه الاستشارى للعملية 
والخدمات التى يؤديها وما يتقاضاه من أتعاب وطرق ومواعيد أداثها ٠‏ 
أما د العقد السيكولوحى » فانه يتضدمن أساسا ها يتوقع العميل الحصول 
علية دن العلاقة وما' يأمل الاستشسارى فى تحقيقه ٠‏ ومن ذلك آلا ثينى 
توقعات لدى العميل بقيام الاستشارى بأمور يكون غير مستعك للقيام بها 
أو لا يجب القيام بها مثل الحصول على تأبيده لمشروع او بر نامج 
أو :قريم شخصى للعاملين فى المنظمة , ألخ + وبحاول الاستشارى ايضا 
التأكد من استعداد المنظمة للوفاه بالنزاماتها من حيث الوقت وثوفير 
المعلوسات والتعاون والتاكيد على أنه يتعامل مع المنظمة بوصفها كلا وليس 
مع اندير فقط , وأنه لن يقدم حلا . بل يشجم الجماعة على التقدم 
باليداتل 2 وأنه سوف يستعين بملاحظته للناس فى عملهي.م لمع 
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البيانات 0 الج . ودتعاون الاستشارى شع العميل فى تحديد يوفع وطرق 
العمل . أى ماذا يلاحظل رعتى . ومن نجرى هلاحظتهع : والآفضل دائيا 
البدء بالمواقع العليا » لأنها يغلب أن تؤثر بشكل أكبر من غيرها , فى 
دعاس وقيم وأهداف المنظمة ٠‏ كما أن تغيير الس لوك على مستوى 
:القيادات العليا سوف ينعكس تأتيره أيضا على باقى المنظمة ٠‏ والأغلب 
أن يكون الموقع المختار هو اجتماع اسسبرعى أو شهرى يمكن الاستشضارى 
من ملاحظة طرق التفاعل بين أعضياء المنظمة » فى موقع يتم العمل فيه 
٠فعلا‏ » ولبس جرد مناقشة العلاقات بين الأفراد أو بين الجماعات ٠‏ 


ومن خلال الاتفاق الصريح بين الاستشارى والمنظمة , تكون الطرق 
المفضلة فى استشارات العمليات فَنئَ الأكثر اتفاقا عم مبادثها ٠‏ 'وتشمل 
'الملاحظة والمقابلة غير الرسمية والمناقشضة الجماعية ٠»‏ وفيها لا تقدم 
اجابات أو حلول جاهزة ولكن يتم اتصال مفتوح ٠‏ ولا يلجا الاستشارى 
' الى استخدام المسع والاستبيان : الا بعد أن ستونق من توفر مناخ هن 
الثقة للاطمثنان الى اعطاء اجابات صادقة * ومن المهم التأكيد على أن كلا 
.عن جمم البيانات والتدخلات تحدثان معا خلال كل هدراحل العملية 
الاستشمارية » وعلى أنه من الخطأ تصور أن البيانات تجمع قبل وقوع 
التدخلات , أو أن الاستشارى يفوم بالملاحظة وبحرى مقابلات أولا ثم يقوم 
. بالتشخيص ثانيا ويقترح تدخلات أو خطوات علاجية ٠‏ 


ونتعدد ونتنوع التدخلات فتشمل : ( )١‏ تدخلات لتحديد المهام 
أو جدول الأعمال وذلك بهدف زيادة حساسية الجماعة الى عملياتها 
الداخلية واثارة اهتماما بتحليل هذه العمليات وتنتضمن : (1أ) أسئلة 
تنوجه النظر الى قضايا العلاقات بين الأشخاص » ( ب ) فترات تحليل 
للعملية ( سج ) مراجعة المهام او جدول الأعمال واختيار الاجراءات » 
( د ) ادتماعات تخصص لعملية العلاقات بين الأشخاص » ( ه ) عرض 
لتصورات فى «وضوعات ترتبط بعمليات العلاقات بين الأشخاص , 
(5؟) ارجاع الأآثر للملاحظات والبيانات الأخرى مثل بيانات المقابلات » الخ 

وتشمل - ( 1) ارجاع الأثر للجماعات خلال تحليل العملية أو فى 
أوفات العمل العادية » (ب) ارجاع الأثر للأقراد بعد الاجتماعات أو بعد جمع 
«البيانات : وذلك بالطيع فى الوقت المناسب فى الحالتين وبعد الاطثنان 
الى توفر قدر هن الالتزام والاستعداد لتقبل ارجاع الأثر تمهيدا لتقبل 
الارشاد والفعل ٠‏ و بغير حاحة الى إستحابة دفاعية أو ريما انهاء العلاقة ٠‏ 
وفى نفس الوقت » يفيد الاستشارى من ارجاع أثر يقدمه له انعملاء , 
59 وعلى ضوء مها سيق , قد بقدر الاستشارى أن الجماعة مستعدة لتقبل 
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العلاج أو الارشاد ٠‏ فقد يتعلم المدير أنه لا يعبر عن التقدير الناسيه 
للأداء الحسن ء أو أنه لايستمع الى أعضاء معينين فى الجماعة , أو أنه 
يصعب وصول اارعرسين اليه حين يكونون فى حاجة الى ذلك ٠‏ ومن 
الطبيعى اذا كان المادير مسشعدا المتغيد. ٠‏ أن يتسساءل عن كيفية تغيير 
سلوكه للحصول على نتائج أفضل ' ولا تختلف هذه المرحلة عن الارشاد 
السيكولوجى الا فى أن استشارى العمليات قد لاحظ عميله فى عمله 
وعرف رأى الآخرين فيه » ومن نم فان هذه المعرفة يمكن أن تثرى البحث 
عن البدائل فى عملية الارشاد , (5) أما الاقتراحات الهيكلية ( المتعلقة 
بالبنيان ) فانها تشكل أندر التدخلات شسيوعا من .جانب الاستشيارى , 
لأنه :ينحرف عن بعض المبادى» فى هذا النموذج من الاستشارات ؛ ويندر 
أن يكون الاستضشارى فى هذا النموذي فى موضعم يسمح فيه لنفسه 
باقتراح طرق لتوزيع العمل أو لتغيير نمط الاتصبال أو تنظيم لجنة : 
الع ٠٠‏ وربمأ كان أقصى ما يمكنه الاسهام به هو مساعدة المنظمة فى 
تقدير عواقب البدائل المختلفة أو اقنراح بدائل اضافية ٠‏ ويقرر شين 
أن الاستثناء الوحيد من هذه القاعدة هو فى حالة ما اذا كانت المنظمة 
تريك مثلا تصميم طربقة لجمع البيانات آو ارجاع الأثر للأعضاء أو اجراء 
مسع للقوى البشربة ' اذ يستطيع أن يقدم خبراته فى هذا المجال ولكنه 
يكون فى هذه الحالة قد تخلى بعش الشىء عن دوره فى هذا النموذج 
الاستشارى : و أصيح مص .ار خيرة مع "تتامقع"1 تاكزعرييجهة 
بمضون غير « العملية م ٠.‏ 

وأخيرا 2 يأتى نقويم الاستشارى لعمله والوصسول بالعلاقة الى 
الخائمة المناسبة , اما بالتخفف تندريجيا هن العلاقة أو انهائها ٠‏ ويستعين 
الاستضارى لتقدير العائد من هذا النوع من العملية الاستشارية ببحكات 
أهمها : التغير فى قيم العميل وهى تشممل الاهتمام بالعلاقات بين الأفراد 
وبين الجماعات بقدر الاهتمام بالعمل , والاهتمام بطريقة انجاز العمل 
بقدر الاعتمام بمضون العمل وبئيان المنظمة , والاهتمام بالعلاقات بين. 
الأفراد بوصقها الوسيلة لتحقيق فعالية الأداء فى النهاية بدلا من قصر 
الاهتمام على المخرجات اليومية القصيرة المدى » والاصرار على الحاجة الى 
التشخيص المتجدد بوصفه بديلا عن التعميمات والقواعد التى قد تقل 
فعاليتها بعد فترة قصيرة أو طويلة نتيجة تغير الظروف * ويكشضشف 
الاستشارى عن هذه التغيرات من خلال ملاحظة المدير ين فى إلانظمة ٠‏ 
ومن المحكات الهامة أيضا التغير قى المهارات وأهمها مهارات التشسخيص 
والحل الذاتى لمشسكلات العلاقات بين الأشخاص وبين الجماعات فى 
المنظمة ٠‏ ويمكن أيضيا تقدير مدى التغير من خلال الملاحئلة ٠‏ 
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أما عملية فك أو انماء العلاقة الاستشارية فانيا تتميز بملامع 
متها : )١(‏ التخفيف أو الإقلال دن الاتصالات بناء ء على قرار مشاترك ؛ 
(؟) لا يصل الاتصال الى درجة السقر ٠‏ بل قد ستمر على مسيتوبات 


منخفضة ؛ (؟) بظلن الياب مفتو-دا لأى عمل مع العييل اذا رغب عذ! 
الأخير قى دلك ٠‏ 


النطورات الحديثة فى احتبار القيادات الادارية 


يتوقف الكثير من نجاح برامج التنمية على حسن اختيار من بتولود 

عبه ادارة هذه البرامج سواء فى القطاعان الحكومية أو العامة أو الخاصة 
أو المشتركة . وبالرغم من عدم توفر احصاثئيات دقيقة , إلا أنه من 

المحقق أن الطلب على المدير العربى والمصرى الكفء 2 يزيد على العرض 

كميا وكيفيا » وبخاصة فى ضرء ازدياد الضغوط الرامية الى رفع الكفاية 
الانتاجية والتصدير ٠‏ وفى ضوء التغيرات الواقعة فى البيئات السياسية 
, والاجتماعية وفى القيم والتوقعات والطموحات من جانب كل عن المدرين 
. والعاملين » والتطورات التكنولوجية اللذهلة ٠٠‏ كل ذلك يتطلب أنماطا 
:استجابية وأبعادا سلوكية مختلفة للتعامل مع المطالب الجديدة ٠‏ وتزداد 
.حدة الماشكلات فى ضوء تخلف در امج اعداد المدير وتدريبه عن اللحاق 
.ركب التغيير ٠‏ والخلاصة 2 تشير كل الشواهد الى الحاجة الشديدة الى 
.نتاج جديد هن المديرين ينسسم بالقيادة القادرة على الاستباق » والاستجاية 
:الخلاقة ..ترجمة الأفكار الى أفعال ؛ وتحمل الغموض وعدم التأكد : وتقبل 
مظطالب التغيير , والميادأة به والمخاطرة » وبخاصة من جانب من يسميه 

آأنسوف ) فى /ا/ا ) م المدير الاستراتيجى » مقايل 2 المدير التنفيذى » , 
.ويقصد بالنوع الأول ذلك الذى تدفعه رغبة قوية فى الابتكار وفى 
'اكتشاف أسواق وأساليب تسويق جديدة ,» واستطلاع الفرص والبحث 
عن مغامرات جديدة , كما يتسم باتجاه إيجابى نحو التغيير والتوجه 

نحو الهدف والسعى بأكثر من طريق. نحو حل المشكلات واستباقها 

والتنبؤٌ بها ٠‏ أما المدير التنفيذى أو الاجرائى , فهو الذى بهتم أساسا 

بالملسكلات التنفبذية الاجرائية اليومية للمنظءة , والذى يركز جهده على 

الاحتفاظ بمناخ مستقر ٠‏ رهو يمتص التغيير ويقدم على المخاطرة فى حذر 

. شديد ويسعى الى الاتفاق بين الجميع على حل المشكلات ٠‏ ويوصف المدير 
الاستراتيجى بأنه قائد كاريزمى يستخدم ههاراته لاقناع الآخرين بتقبل 

: التغيير , بيئما ,بسعى المدير التنفيذى الى حث العاملين معه على الاغوق على 
' المستوى الحالى لأدائهم ٠‏ ومن المحقق اننا فى حاجة للنوعين من المدير » 


فت 





بالرغم من !نه من الواضيح أن هناك حاجة ملحة لزيادة نسسبة المديرين. 
والاستر اتيجيين ٠‏ 


ولا ينفى ما سبق. وجود خصائص مشستركة بين النوعين من المديررين» 
وانشير البحوث فى أمر نا بخاصة : الى أن المدسر العام الناجح لشم سسسي 
بخصائص هنها , السيطرة رالجرأة والثقة بالذات والاسستقلالية والمرونة 
وارتفاع الحاجة الى الانجاز ومستوى من الذكاء فوق المتوسط وقدرة عالية 
على تحقيق مكانة مرتفعة والرغية فى الحصول على التقدير ٠‏ والتفاؤّل. 
ومستوق مر تفع سن الطاقة والمثايرة والايتكاربة والقدرة على تحمل الغينوض 
والاحباط ٠‏ والنضج الانفعالى والمخاطرة , فضصلا عن حياة ناجدة موفقة مم 
الزملاء والعائلة ومستوى فوق المتوسط من الانجاز فى التعليمين العام 
والجامعى ٠‏ والاتشغال بمناشط خارح محيط الدراسبة والعمل وحياة 
اجتماعية نشطة واحتلال مراكز قيادية فى المنظمات التى ينتمون اليها ٠‏ 
إلا آنه يعيب مثل همده السحوث أن النعجاح الادارى كان بقدر بواسسيطة 
مقاييس كلية مثل نقديرات الأداء الكلى بواسطة الرؤسا المباثشرين 2. 
أى بواسطة محكات معينة مثل المرتب أر الترقية ٠‏ الخ ٠‏ ونتيجة لذلك , 


تؤخف فى الاعتبار المعرفة الفردية والمهارات الفردية والتى قد تكون. 
فريدة بالنسية لوظائف معينة » وقد أدى ذلك الى أن أفرادا كان أداؤهم , 
ممنازا فى وظيفة معينة فى مستوى معين . رقوا الى وظائف غير الوظائف. 
التى تفوقوا فيها ٠‏ والمحصلة هى سوه استخدام مصادر بشرية نمينة 0 
وتنحو الاتجاهات الحديثة فى اختيار المديرين الى استخدام نماذج شمولية 
تأخذ فى الاعتبار : الفرد والعمل ومتغيرات المنظمة ٠‏ وبالتالى ‏ فان النموذج 
يشمل ٠‏ الخصيائس الشخصية . والاحتياجات التدريبية وءوامل المنام 
التنظيمى التى تشجع على النجاح الادارى , ولسنا فى حاجة بالطبع الى 
اتا كيد على ضرورة اعتبار متغيرات مميزة للمجتمع المعين مثل مشاركة 
العاملين فى عضو ية مجالس الادارات , والايديولوجية السائدة فى المجتمع» 
والقوانين العمالية والأحكام المتعلقة بانوظائف فى كل من القطاعين العام 
والخاص والنظمات العمالية , الخ ٠٠‏ و يشير ما سبق الى الحاجة الشديدة 
الى القيام ببحوث فى مجتمعنا المصرى والعربى لتحديد العوامل الحاسمة ٠‏ 
فى الشسخص وفى المنظمة والتى نسهم فى الأداء الناجح للمدير الاسثراتيجى 
هقابل المدير الاجرائى التنفيدى ,. وأول خطوة فى مثل هذه البحوث هى 
حى التعرف عل المنظمات التى تهبىء نوع المناج الذى يجتذب وسقى على , 
نسية ذات دلالة من المديرين الاسترائيجيين ' والخطوة الثانية هى اختيار 
عيئة من المد ير بن الاسثر اتيجيين الناححين وعبنة موثلة من المدير بن بعامة 
فى نفس المنظمات ٠‏ ويمكن عن طريق المقارنة بين العينتين على المتغيرات. 
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المحددة 2, تحديد العوامل الحاسدة فى التميين بين المدير الاستر؛ سجى 
الناجح والمدير بعاءة ٠‏ ويلى ذلك خطوة نالئة وهى مقارنة بين 
المدير ين الاستراتيجيين الناجحين والمديرين التنفيذيين الناجحين فى تعس 
المنظمات على المتغيرات الدالة التى تكشف عنها الخطوة الثانية ٠‏ وتكتمل 
الدراسة ببحث الكشف عن عواعل المناخ التنظييى الذى بدتذب ويدعو 
النجاح لكل من المدير الاستراتيجى والمدير التنفيذى ٠‏ وفى ضوء نتائج 
مثل هذه البحوث » يمكن تصسميم خطة يطمأن اليها للاختيار والتعيين 
والتدريب ٠‏ وسياسة للحوافز يتوقع على الأقل أن تقلل من احتمالات أن 
نحرم البلاد من الموهب الخلاقة وأن د يد من احتمالات استثمار جهود كل 
من المديرين الاستراتيجيينل والتنفيذيين ٠‏ 


الاتحاهات الحديثة فى اختيار المكدبرين : تشير أدبيات البحوت فى 
هذا المجال الى أن الاتجاهات التالية تشق طريقها اليوم على الأفل فى 
المجتمعات الغربة : ويعتقد المؤلف أن بعضا دن هذه الاتحاءات على الأقل 
بدأ يشق طريقه أيضا فى المجتمع العربى , وبخاصة بعد تطبيق سياسة 
الانفتاح وتأكيد دور القطاع الخاص ٠‏ 


)١(‏ تأكيد أكبر على الاختيار الذاتي : يلاحظ أن عددا غير قلين من 
مديرى القطاعين الحكومى والعام بدأوا ,سعون الى الالتحاق برظائف 
الشركات الانفتاسية والاستثمارية الأجنيبة والمشتركة , والتى يمكن أن 
نقدم لهم مرتبات أعلى » وبالطبع » خضع هؤلاء لاجراءات الادتيار المطيقة 
فى هذه الشركات وهى 'نختلف عن الاجراءات المتبعة فى القطاعين الخدرومى 
والعام ٠‏ وبالطبع ٠‏ لا يجب أن يفترض دون تحفظ أن الدافع الوحيد عو 
زيادة الدخل أو أن الوظائف الجديدة تشكل دائما تحديات أو اشباعات 
أكبر ٠‏ فالبعض قد يهجر العمل الحكومى هربا دن الملل او من قيود 
الروتين أو لآنه ضاق ذرعا برئيس ضيق الأفق أو بعلاقات غير مرضية مع 
الزملاء 0 .لخ ٠‏ وهولاء كان من الممكن أن يسهموا فى العمل الحكوةى 
اسهامات ممتازة لو أن مثل هذه المشكلات قد حلت » الا أنه من ادرجح ان 
الاختيار الذائى ب مع اتخاذ الاحتياطات المناسية . سوف يكون مفيد! على, 
المدى البعيد لأله يزيد من الفرص أمام المديرين ( استراتيجيين كانوا 
أو تتفيذي ) لتخطيط مسار حياتهم وليضع كل منهم قسهة فى الموقعم 
الذى يمكن أن تستغل فيه كفاءاته أحسن استغلال ٠‏ الا أنه من الناحية 
الأخرى ٠‏ يمكن أن يؤدى الاختيار الذاتى الى أن تحرص المنظمات على 
الاحتفاظ بكفاءاتها وذلك عن طريى توفير الفرص الكافية أمام شسباب 
المدير بن المبتكرين الواعدين * 
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() اتنزعه ال الأعتماد على دءحكات اختبار متبايلة ومتعددة الأبعاد 
مدلا دن ممما كل مغرد : اننحو معظم المنظمات فى الدول المتقدمة اليوم الى 
التدخلى عن الاعتماد على تقديرات المشرفين بوصفها محكا وحيدا لاختيار 
المدير ين * ركان هذا الاعتماد يقوم على أساس أن المشسرف المباشر هو الأقدر 
على .عرفة امكانية اسهام المرشح فى تحقيقأهداف المنظمة ٠‏ ولسسنا بالطبع 
فى حاجة الى تأكيد خطورة الاعتماد فى مجتمعنا بخاصة » على هذا المحك 
بمفرده نتيجة تزايد احتمالات تدخل عوامل مثل المجاملات أو العلاقات 
الشخصية ٠‏ الخ ٠‏ ونشير بحوث عديدة الى امكانية الاستعانة ببحكات 
أخرى ومنها تقديرات زملاء العمل فهم أقدر على الحكم على أداء المرشح فى 
علاقاته الآفقية تحقيقا لأحداف امنظية . فضلا عن أن الزملاء يلاحظون 
المرشيح فى أوقات وفى مواقف تخثلف عن تلك التى بلاحظه فيها الر يبس 
أو المشرف . وبالتالى لن يكون واعيا بها ٠‏ الا أنه من المهم الثنبيه الى أن 
خصائص مثل الابتكارية ليست سلوكا نمطيا معياريا » بل ان المبتكر 
قد ينظر اليه بوصفه خارجا على المعايير أو ثائرا أو مثيرا للمتاعب , وبالتالى 
قاننا اذا لم نصطنع الحذر.فى اختيار أيعاد التقدير من قبل زملاء العمل 0 
خان المبتكر قد يقم فريسة لتأثير الهالة السلبى » وقد ,يحصل على تقدير 
دتخعض. وبخاصة على المقاييس الشمولية ' وقد يؤدى ذلك الى تشجيع 
الانصسياع أو الى ترك الفرد المبتكر للمنظمة ٠‏ ويمكن التقليل من مثل هذه 
الاحتمالات السلبية عن طريق التحديد الدقيق للأبعاد المناسبة والنى يطلب 
من الزملاء تقديرها , ومنها مثالا : تقديم أفكار مبتكرة » » « تقبل التغيير», 
الغ ٠‏ وبذلك تصبح تقديرات الزملاء أداة مفيدة جدا ٠‏ وكذلك يستعان 
اليوم بتقءيرات المرعوسين » فهم أقدر على تحديد تأثير الرئنيس فى 
القوى البشرية فى المنظمة » وهم يلاحظون رئيسهم فى مواقف لا تثيسر 
ملا حظظلتها لكل من الزملاء والروساء 0 والتقديرات الذانية لها أيضا 
دلالتها . لأن الادراكات الذاتية للفرد محددات هامة للسلوك ,2 فضلا عن 
أن الفرد قد يكون أعرف بنشسه من كل الآخرين فى عالمه ٠‏ ويمكن أن 
تؤدى المقارنان بين هذه الأنواع الأربعة من التقديرات الى بيانات هامة ٠‏ 
فمثلا . اذا كانت تقديرات الروساء للمرشح منخفضة » ولكن كانت 
التقديرات الثلاثة الأخرى مرنفعة 2 فقد يصير ذلك الى ضرورة أن يعيد 
الرئيس النظر في محكات تقويمه للمرشح ٠‏ ويمكن لهذه التقديرانة المبنية 
على أحكام » أن نستوعب ضروبا من السلوك معقدة فى تركيبها العام , 
وهر ما ينفق مم طبيعة الأداء الادادق » ويكن أن تعد مقاييس سيم 
بالحساسية لمتغيرات الطر اذ الادارى » وأن تقدم معلومات عن أبعاد مثل 


كه 





الابتكارية؛ المخاطرة , القابلية للتغيير , الخ ٠٠‏ وهى أبعاد هامة فى اختيار 
المدير ين الاستر اتيجيين والتنفيذيكت ٠‏ 


) نحسين الجهود لاعداد وتئقية أدوات الاختيار : انحسر الاهتمام 
باعداد اخسارات الاختيار التقليدية نتيجة توجيه الاهتمام الى اعداد 
الأساليب غير التقليدية مثل المباربات الادارية » تمرين البريد اليومى 
للمدير ٠‏ تحليل التفاعل الجماعى ٠‏ قوائم المعلومات البيوجرافية ٠.‏ وغير 
ذلك العديد المتنوع من أساليب المحاكاة ٠‏ وتتميز هذه الأساليب بأنه 
يمكن اعدادها للكشف عن الأبعاد المميزة بين المدير الاستراتيجي والمدير 
التنفيذى ٠‏ كما أنها تنسهم فى تحديد نقاط الضعف والقصور فى الأداء 
من خلال المحاكأة وبالتالى يمكن أن تسه, فى تخطيط البر نامج التدريبى 
المناسب ٠‏ فمثلا قوائم المعلومات الليوجرافية . فضلا عن أنها تقدم 
تماذج من مدى نج اح المرشح في الماضى فى الادارة الاستراتيجية 
أو التنفيذية فانها تحدد أيضا نقال الضعف التى يمكن معالجتها عن 
طريق التدريب * 


(5) اهتمام أكبر بتخطيط المسار امهل رللمدير : يزداد الاصتمام اليوم 
بالنظر الى إختيار المدير لا بوصفه عملية مفردة منفصلة » ولكن بوصفه 
جزءا من حلقات موصولة تشكل المسار المهنى للمدير فى ضوء المأضى 
والحاضر والمستقيبل + كما يزداد الاهنمام بالحاجات التدريبية الفردية 
وبطموحات الفرد وحاجاته . ونتيجة لذلك ؛ ينظر المدير الى اجراءات 
الاختبارات نظرة أكثر تفهما وتقبلا , ؛ بذلك تعود الفائدة على كل من الفرد 
والمنظمة ٠‏ 


(5) نز ايد الاستعانة بمراكز التقويم كلع لطع ألء نادم عمف 
وهو منهج حديث نسبيا * ولعل أبسط تعريف لمركز التقويم هو أنه 
المكان الذى يتم فيه التقويم » وهو يمثل فى هذه الحالة مجموع أحكام 
صدرها اخصائيون نفسيون ومديرون مدربون مهنيا لهذا الغرض * 
وفى مثل هذه المراكن يلاحظ المر مسح لمدة ومين أو ثلاثة آيام من خلال 
مشاركته فى المباريات الادارية وتمارين البر يد اليومى والخبرات الجماعية 
المحددة البنيان 2 و المناقشات الجماعية للاقيادية ' ويطبق على المرشحين 
عدد من الاختبارات السيكولوجية . وبطلب هنهم كتابة السجل البيوجرافى؛ 
كما تحرى معهم مقابلات متعءقة ٠‏ وباستخدام محكات عديدة ومتنوعة 
لتقويم كل فرد , فكان الأسأس هو الأحكام المتعددة التى تقوم على ملاحظة 
الأداء فى مواقف متنوعة ٠‏ 
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التدريب الادارى 

مقبلية : 

قبل أن نناقشى النماذج المخنلفة للتدريب ء من المهسم آن توضح 
نقطة هامة وهى أنه من الطبيعى أن تختلف محاور اهتمامات البر نامج 
التدرييى سواء من حيث المضمون أو العملية باختلاف المستوى الادارى ,2 
وما يترتب عليه من تفاون فيمأ سوقع أن يتسم به الأفراد فى كل مستوى 
من معارف أى مهارات أو قدرات أو قيع ٠‏ ويمكن أن نصصئفها من وجهة نظر 
واعتمام القائمين بالتدريب الى ثلاث فقات هى ؛ )١(‏ المهارات التقنية 
( الغنية ) النتخصصية » (؟) مهارات العلاقاث الانسائية » (؟) ومهارات 
التصور الفكرى الكلى ٠‏ فاذا قسمنا أذراد الادارة الى ثلاثة مسنويات هي ؛ 
الدنيا والوسط.ى, والعلياء فانه بالرشم من وجحود قدر مشترك من هده 
اللهارات مطلوب فى كل مستويى , الا أن النسب ثتفاوت ' ففى الادارة 
الدنيا » يغلب أن يكون العمل المطلوب أساسا هو من النوع الفنى 
التخصصى ٠‏ مثل مهارات الاتصال ( الكتابة , الحديث ؛ الخ ٠١‏ ) ؛ 
دهارات الحل الفردى للمشكلات فى سحالات التخطيط والتنظيم والميزانية 
والتقويم والاختيار والتدريب » والمعارف والمهارات الكمية مثل تحليل 
التكلفة ٠‏ والعائد والتحاليل الاحصائية وتقويم التقارير وتنحسين طرق 
العمل مثل دراسات الوقت والدركة , الخ ٠٠‏ الا أن ذلك لا يعنى بالطبع 
عدم الحاجة الى اكتساب مهارات العلاقات الانسانية بنسبة معقولة ومهارات 
التصور الفكرى الكلى بسب أقل ومع ارتقاء الفنين الى مهراتب قيادية 
أعلى » ينزع الجانب الفنى فى اأهارة الى أن نقل أهميته نسبيا » ويتزايد 
اعتمادهم على المهارات الفنية للمرعوسين ٠‏ وفى الادارة الوسيطى » بخلبه 
أن تكون أكبر نسبة من المهارات المطاوابة هسى مهارات العلاقات الانسالية 
ونشمل : معرفة الذات والبصر بها , الحساسية نحو الآخرين , الانفتاج 
والثقة والمرونة , العمليات الجماعية , التدريب ومهارات القيادة , 
مهارات العمل فى فريق »2 مهارات ننلمية ا منظمة والمهارات الاسئتشارية , 
مهارات التشخيص والحل الجماعي لامشكلات وحل الصراع , أشلاقيات 
عمل مر تفعسة المستوى ولكن قابلة للتحقيق » المحافظلة على الكرامة 
الشخصية » النموذج الطيب ؛ مهارات الانصال الأساسية مثل حسن 
الاستماع والملاحظة والقابلة ويصعب على أى قائد مهما كان مسئواه الادارق 
أن يعمل يفعالية بدون اكتسابه للمهارات الانسائية ٠‏ أما مهاراث التصور 
الفكرى الكلى فهى تسمل : النظرة المتكاملة للأمور » الاهتمام بالأمور العامة 
الدولية والقومية » المهارات المطلوية فى منويج النظي : ومفاهيمه ٠‏ المعارقف. 
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السياسية والاجتماعية والاقتصادية » الحساسية للموقف » الوعى بتأثير 
المعارف وترتبط. هذه المهارات #الأفكار . بينما ترتبط المهارات الالسانية 
بالناس والهارات التقنية بالأشسياء العلمية والتكنولوجية الجديدة 
والحساسية فى الاستجابة لتطلباتها , والنظرة المستقبلية » الع ٠‏ 
ويغلب أن يكون بعد التصور الفكرى الكلى مطلوبا بنسبة أكبر فى مستوى 
الادارة العليا ٠‏ وتنشأ مشكلة هامة حين بصعب على المدير في إنتقاله عن 
مستوى الى مستوى آخر أن يكتسب أو أن يطبق المعارف واللمهارات والقيم 
المطلوبة من المستوى الأعلى » كأن نظل نظرته للأمور جزئية أو أن يظهر 
اهتماما قليلا بما يجرى فى العالى من حوله 2 الخ ٠‏ ولذلك فانة من المهام 
الرئيسية للتدريب أن يساعد المدير فى التغلب على مثل هذه الصعوبات ٠‏ 
ويوضح النموذج التالى هذه الرؤبة 0 ( الشكل ٠)" 15١‏ 





يت عطس سس و علد مسي رده يجي ردك ات 
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اليا 
١‏ لشن ( إمج) اغتطف هاور ا برهعَامات باغتطفه المستوى الإردارف 


الشكل ٠" : ”١(‏ ) اختلاىق محاور الاهتمامات باختلاف المستوى الاداري 


تماذج السلوك التنظيمى والتدريب الادارى 


سبق أن عرضنا لموقف بعض نماذج السلوك التنظيمى من التدريب 
ومنها نموذج ريدن الثلاثى الأبعاد » ونموذج ليكرت فى الانساق الأربعة. 
والنموذج التوافقى لفيدلر فى فعالية القيادة وبخاصة نموذجه التدريبى 
طوخهلة 16306 وقد أوضحنا أن هذه النماذج تقوم على أساس أنه 
لا يوجد نمط قيادى واحد يصلح لكل المواقف ٠‏ ويبقى أن نعود لعرض 
تموذج يختلف بعش الشىء فى توجهاته عن النماذج السابقة وهو 
البرنامج الذى أعده بليك وموئون فى اطار النموذج الشسبكى فى الادارة» 
للنموذج العام فى « تنمية المنظمة » و «١‏ الادارة بالاهداف » ويتكون 
الير نامج الكامل الذى أعده يليك وموتون من ست مراحل تبدآ بتقديم 
الاطار الشسكى لتوضيح بعديه الرأسى والأفقى والارتباط بيتهما ٠‏ ولاقامة 
لغة مشتركة والاتصال حول القضايا « السلوكية م ٠‏ 
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وتركز المرحلة الثانية على تكوين الفريق مم استخدام الاطار 
أساسا للمناقشة » والتى نتركز على فريق واحد والمدير الذى يقدم اليه 
التقرير مباشرة * وتهتم المرحلة الثالثة بالعلاقات بين الجماعات ونطويرها 
'للاقلال من الصراع بينها . ولتوضيح آن التعاون يمكن أن يكون ذا نفع 
لدجميم ٠‏ ويشتمل العمل فى المرحله الرابعة على اقامة نموذج تنظيمى مثالى 
ويهتم البر نامج فى المرحلة الخامسة بتطبيق النموذج * ثم يقيم البر نامج 
انكل فى المرحلة السادسة ٠‏ ويلاحظ أن نموذج بليك وموتون يؤكد على 
طراز مثالى يتمثل فى الطراز 4 5 » وذلك رغم بعض التطوير فى النموذج 
يتمثل فى « الطراز المساند » وفى الطراز 1 + 234 وهو تأكيد لا تحرص 
عليه التماذج الاخرى التى ترى أن السعى الى طراز مثالى أمر غير واقعى ٠‏ 


ويمكن النظر الى م تنمية المنظمة » (0[1) يوصف أنها نوع جديد من 
.التدريب يسعى الى تغيير الاعتقادات والاتجاهات والقيم والأبنية والممارسات 
بحيث تستطيع المنظمة أن تتكيف تكيفا أحسن لمواجهة مطالب الايقاع 
السريع للتغير التكنونوجى وذلك عنطريق الوصول الى كل أجزاء المنظمة١‏ 
.وقد بدآ هذا المنهج أول ما بدأ ننيجة جهود المعامل القومية للتدريب فى 
الولايات المنحدة الأمريكية وجهود شركة اسوستاندارد للزيت » ونتيجة 
عوامل منها أن التدريب التقليدى مهما احسن تصميمه »2 فاته لم يكن 
.يحقق العائه المستهدف لأن المناخ العام ونظم الثواب فى المنظمة لم تكن 
تهيىه الفرص الملائمة لنقل تأثير التدريب الى المنظمة ٠‏ ولذلك اتجهت 
.الجهود الى تغيير المنظمة كلها بحيث تدعم التدريب ٠‏ وهذا هو ما يفعله 
منهج « تنمية المنظمة » , والذى يمكن تلخيص أهم خصائصه فيما يلى 


١‏ التركيز على المنظمة بوصفها كلا , فهو برنامج تدريبى شامل 
يسعى الى التنسيق بين كل أجزاء المنظمة ليستجيب للتغيير بفعالية 2 
بينما يغلب أن يركز التدريب التقليدى على أعمال معينة أو جماعات عمل 


سغارة 


0# الاهتمام فى اطار منهج النظم 0 بالتفاعلات دين مختلف!فت أحزاء 
'اللنظية وتأثير كل منها على الأجزاء فعا 2 ولسس الأجزاء نفسيهاً ٠‏ 


“ا ب استخدام أداة تغيير 2 تتمثل عادة فى مستشار 2 يعمل على 
استثارة وثنسيق عملية التغيير داخل الجماعة ٠‏ ويغلب أن يكون 
المستشار من خارج المنظمة كى يمكنه العمل مستقلا ودون تقيد بهبراركية 
السلطة فى المنظمة ' ويقوم مدير الأفراد عادة بالتنسيق بين عمل 
المستشار والادارة » وكذلك يعمل المستشسار مع الادارة » أى تقوم علاقات 
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ذات ثلاث وجهات * وفى حالات نادرة + يكون للمنظية مستشارها الداخلى 
والذى يعمل بالتنسيق مع مدير الأفراد والادارة ٠‏ 

5 التأكيد على حل المشكلات الحقيقية فى المنظمة بدلا من 
مناقستها نظريا ٠‏ ويمثل ذلك نوعا من منج « بحت هو الفعل » ٠‏ 
وهذه خاصية أساسية فى تنمية المنظمة الى الحد الذى تعرف به أحيانا 
بأنها « تحسين المنظمة من خلال بحث - حو الفعل » ٠‏ 


ه ‏ التأكيد على التعئم الخبروى ٠‏ أى تعلم المشساركين عن طريق. 
أن يخيروا فى بيئة التدريب أنواع المشكلات التى بواجهونها فى العمل ٠‏ 
وفى هذه البيئة يمكن أن بناقشوا وأن يحللوا خيراتهم الحالية وآن 
يتعلموا منها ٠‏ ومثل هذا التعلم يغلب أن يحدث تغييرا فى السلوك أكبر 
من تأثير المحاضرة التقليدية والحددث عن أفكار مجردة ' ورغم أن النظرية 
ضرورية ومرغوبة » الا أن الاختبار النهائى هو كيف تطبق النظرية فى, 
الموقف الحقيقى " 

1 الاعتماد على العمليات الجياعية مثل المناقشات الجماعيةغ: 
ومحاولات حل الصراع بين الجماعات والمجابهات واجراءات التعاون ٠‏ 
وبذل محاولات لتحسين العلاقات بين الأشخاص وبناء الثقة والاتصاله 
المفتوح والاستجابة للآخرين * 


اللازمة لاتخاذ القرارات » وارجاعم الآثر ضرورى لفهم موقف و تصحيح 
فعل بدلا من انتظار شخص. آخر بذكن للمشار كن ما يقومون له » 


عدم فرضى حل على المتدربين 2 بل تشسجيعهم على استعراض. 
مختلف البدائل طيقا لمقتضيات الموقف » فالمنهج مرن وبراجماتى تتكيف 
فيه الأفعال للحاجات المعينة ٠‏ 


التأكيد على الهدف العام لتنمية المنظمة وهو بناء فريق عمل 
أكئر فعالية فى المنظمة ,» وقد تينى فرق كبيرة أو صغيرة » ولكنها تعمل 
على تحقيق التنسيق والتعاون بيتها » ومن ذلك مثلا ٠‏ التعاون بين ادارتى, 
الانتاج والتسويق 3 

وهناك مداخل عديدة لعملية ثنمية المنظمة » الا أنها عادة تشتمل 
على الخطوات التالية تعك اتخاذ الادارة قرارها فئ هذا الشأن واخسار 
امستشار : 
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١‏ التشسخيص المبدثى ٠‏ ويتم عن طريق مقابلات مبدئية مع الادارة 
تأعليا و مستتو يات الادارية الأخرى والعاملين . 

؟ ل جمع البيانات عن طريق المسح للتعرف على المناخ السائد فى 
المنظمه والمشكلات القائمة فيها ٠‏ وتدور الاسئلة عادة حول الظروف 
التى تسهل فى تنقدير الأفراد 2 فى 'نحسين فعالية أعمالهم والمعوقات 
ومفترحاتهم للشحسين ٠‏ 

ب ارجاع الاأثر والمجابهة وتشكيل جماعات عمل مراجعة البيانات 
التى يعت واتمحك يد أولويات التغييرات المطلوية 1 

 :‏ خطة العمل وحل المشكلات ٠‏ فتستخدم الجماعات البيانات 
لإغداد توصيات محدودة بالتغيير ٠‏ وتتركن المناقكشات حول عش كلات 
محددة فى المنطقة وتوضعم خطط مفصلة تشسمل تحديد المسئوليات 
وأوقات اتحازها ٠‏ 

ه ‏ بناء فرق عمل أكثر فعالية 2 سواء كانت فرق صغيرة لهام 
محددة أو فرق كبيرة للعمل فى قضايا كيرى » على ان تعمل كلها 
بالتدسيق مع الافادة من العاملين والتنظيم والتكنولوجيا والبيئة بقصد 
تحسين أداء المنظمة ٠‏ ويعمل المستشيار على تشسجيع الفرق على فحص 
طرق عملها وشين قيمة الاتصال المفتوح ' و تشسجيع المدرير بن والعاملين على 
العمل معا فى فرق ٠‏ 

1 تنمية العلاقات بين الجماعات الصغيرة » مم العمل فى نفس 
الوقت على تنمية الجماعات الأكبر التى تضم هذه الجماعات الصغيرة ٠‏ 

لا التقويم والمتابعة بمساعدة المستشيار , واعداد برامج اضافية 
فى المجالات التى تتطلب ذلك ٠‏ 

أما من حيث طرق التدريب ؛ فان التدريب المعملى هو التدريب 
المفضل فى اطار تثمية المنظمة ٠‏ وقد ناقشناه بالتفصيل فى فصل 
سابق » ونستخدم فيه طرق عديدة منها لعب الأدوار والماراة وجماعات 
الملاقاة 2 الخ * ومن الواضح أن البرنامج الأمثل للتدريب هو البر نامج 
الذى يعد خصيصا للمنظمة طبقا لحاجاتها بالاتفاق مم الادارة ٠‏ 


تصويم البر نامج التدريبى المتكامل : 


يهدف البر نامج التدريبى المتكامل الى حسن استخدام القوى 
العأملة فى المنظمة والى انخاذ الاجراءات الضرورية لضمان توقير العمالة 
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المطنوية على المدى القصسير وعلى المدى البعيد وعلى كل المستويات وفى كل 
أفسام المنظمة ٠‏ ويرتبط مثل هذا الير نامج بالضرورة بساسات اللنظمه 
فى اختيار الأفراد وتدريبهم وتقويم أدائهم وترقياتهم . الخ ٠‏ ويتطلب 
تحديد الاحنياجات التدريبية : 


١‏ القيام بمسسح للافراد كميا وكيفيا فى الوقت الحاشر . يقسمل 
بيانات عن مؤّ هملاتهم وخبراتهم وما تلقوه من دريب فى الماضى والتقديرات 
لأدائهم ٠‏ وقد يتوفر معظم هذه البيانات فى ملفاتهم » ولكن الأعر قد 
يتطلب أحيانا القيام بتقييم أكثر دقة لأفراد العامل وبخاصة اذا كان 
النظام المتبع فى تقييم الأفراد ناقصا أو لا يطبق بالجدية الكافية ٠‏ 

؟ - التنبؤ باحتياجات المنظمة فى المستقبل من الأفراد فى مختلف 
الآعمال » مم الأخذ فى الاعتبار احصائيات التقاعد والاستقالة والنقل , 
واحتمالات التغيير فى سياسات وأهداف المنظمة من توسع أو اعادة 
تنظيم » الخ ٠‏ 

9 ب اعداد « وصف الوظيفة » لكل المواقع التى نتنب بخلوها أو 
بخلقها ,» د « مواصفات الفرد » الذى يصلح لث لشسغل كل موقع على 
حلءق * 

تحديد ما اذا كان من الأنسب شغل المواقع التى ستخلو 
او ستخلق مستقبلا بأفراد من المنظمة أم من خارجها ' وتستحسن بعض 
المنظمات تدريب الفرد الواحد لنوعف من العمل , تحسبا لاحتمالات 
المستقبل وللاحتفاظ. بالقدر الكافى من المرونة ٠‏ 

ه ‏ تقرير انوعية التنمية المطلوبة فى الأفراد » سواء كانوا من 
العاملين فى المنظمة أو ممن يتوقع تعييئهم بها ' 

ومن السائع أن يتم ننسيق البر نامج التدريبى فى المنظمة من خلال 
لجنة مراكزية للتدريب 'يكون مدير التدريب عضوا بها » ويكون من مهامها 
نحديد الاحتياجات التدريبية على المدى القصير والطويل فى اطار خطلة 
نامية الموارد البقشرية بالمنظمة » وتحديد الجهات التى يعهد اليها بالتدريب 
.ومتها مؤسسات التدريب الخارحية ؛ ولكن بشرط أن تحدد المنظمة 
بوضوح احتياجاتها التدريبية » كما تعمل مثل هذه اللجنة المركزية على 
التنسيق بين المناشط التدريبية فى مختلف الأقسام ٠‏ ومن المهم أن تكون 
قرارئها نتيجة مناقشات حرة يشارك فيها المستولون عن هذه الاقسام , 
حتى لا يساء فهم أهداف التدريب ٠‏ وحتى لا ينظر الى ادارة التدريب 
يوصفها متافسا لهم في أعمالهم ٠‏ 
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ويستعين مدير التدريب فى انجاز المهام السابقة بمصادر للمعلومات 
قد يكون البعض منها متوفرا 2 ومئها : : 

١‏ تقارير عن المقابلات والاختيارات التى اجريت على المتقدمين. 
للالتحاق بالمنظمة » وقد تشمل تحليلا للوظيفة 2 وتحليلا لمواص فات 
شأغلها ٠‏ وبالرغم من ان الاختيار قد يتم على أساس المزاوجة بين مواصفات 
الوظيفة ومواصفات شاغلهاأ , الا آنه كثيرا ما يكون من تم اختيارهم ب 
وهم من يغفترض أنهم أحسن المتقدمين ب ممن قد تنقصهم جوانب يمكن 
استكمالها بالتدريب ٠‏ 

؟ ‏ مقارنة بين وصف العمل وتقارير تقويم الآداء بالنسية للعاملين 
القدامى ٠‏ والفرق بين الاثنين هو الذى يحدد الاحتياجات التدريبية ٠وقد‏ 
بحدث أحيانا أن تكشرف تقارير تقويم الأداء عن جوانب لا يمكن علاجها 
000 التدريب + ويشيير ذلك الى الحاجة الى مراجعملة بر نامج 
الاختيار ٠‏ 

" - فاذا توفر لدى مدير التدريب جدول يوضح نمط احلال شاغق, 
الوظائف فى المستويات المختلفة عن طريق الترقيات وتواريشيا » فان ذلك. 
شكل مصدرا موثوقا به . عن الحاجات التدريبية فى مجال الاعداد. 
للترقيات * 


 :‏ بالنسبة للوظائف فى المستويات الأقل » وهى غالبا ما تكون, 
فى أعداد كبيرة . ومنهم عمال الانتاج والخدمات ٠»‏ فان كل قسم يخطط 
عادة برنامجه التدريبى ٠‏ ومن الضرورى التنسيق بين صيذه البرامج 
وتقديم العون الفنى اللازم 

- تتضح أيضا الاحتياحات التدرببية من تحليل المشكلات الذى 
0-7 المنظمة ٠‏ ومظاهر هذه المشيكلات ' وهى عديدة ومتدوعة ٠‏ وقد 
تشمل ش._كاوى العملاء : البطء الشديد فى الاسستجابة لطلباته 
العملاء ٠‏ انخفاض الانتاج , الغياب , عدم المحافظ ة على مواعيد 
العمل » ترك العمل وبخاصة فى الشهور الستة الأولى من الالتحاق 
بالعمل : تكرار حوادت العيل » تزايد نفقات الص_بانة ٠‏ عيوب. 
الانتتاج ٠‏ طول الوقت اللازم لانجاز العمل أو الخدمة » تناقض, 
الأوامر ضعف الاتصيالات ٠‏ عدم تطبيق قواعد الم ن الصناعى ' الفوضى 
وعدم النظافة فى أماكن العمل ء الاستهلاك السريع للمعدات » هقاومة 
تعلم الحديد أو التغيير » زيادة نسسة الفاقد ضعف مسستوىق الروح 
المعنوية , » تفاقم الخلافات وحدة الصراع ٠‏ زيادة الحساثر , الغ ٠٠ ٠‏ ويؤدى. 


ا 





تتعخيص هذه المشككيلات وأمثالها الى بسديد الاسباي : هل هو سروء 
الإختيار أم سوء التدريب أم نقصة أو عدمةهة ؟ ومن امفيك تقدير الخسائر 
المترتبة على كل هذه المشكلات لاقناع المسئولين بأهمية التدريب ٠‏ 


وتشضمل الأدوات والأسايب المستخدمة فى تحديد الاحتياجات 
التدريبية : الملاحظة », المقابلة الانفرادية ٠‏ المقابلة الجماعية , مطالب 
الادارة ومقترحاتها فى التدريب» تحليل العمل ٠‏ الاستبيان » الاختيارات؟؛ 
نقديرات الأداء أو الكفاءة » سحلت العاملين » سيحلات الانتاج , والخطط 
التنظيمية البعيدة المدى » ومن الضرورى الاستعانة بأكنر من أداة واحدة 
والتأكد من صدقها ٠‏ الا أنه من الخطورة بمكان النظر الى عملية تقدير 
الاحتياجات التدريبية بوصفها عملية منفصلة ونهائية ٠‏ ويفيدنا فى عذا 
المجال الاستعانة بمنهج « النظم » فى التدريب المتكامل ٠‏ فنتنظر الى هذه 
العملية بوصفها نظاما فرعيا متكامل الحلقات ممع نظم فرعية أو عمليات 
فرعية أخرى هى : تحديد الأهداف » تصميم البر نامج . تنفيذ البر نامج » 
وتقويم البرنامج ٠‏ فيمكن مثلا آن يؤدى التقويم الى اعسادة النظر فى 
اهداف البر نامج وفى تصميبه ٠‏ كما ان هذه النظرة المتكاملة ينتج عنيا 
تحديد اجرائى أدق لكل عملية من هذه العملياث ' فمثلا 2 قد تكشف 
مقابلات متعمقة مع المشرفين فى منظمة . بالاضافة الى ملاحظتهم أثناء العمل 
عن أنهم ينقسمون من حيث طرز القيادة الى ثلاث فئات ؛ يعتبر أفراد 
الفئة .الآولى أن الوظيفغة الآساسية للمشرف عى احكام الرقابة على العاملين 
تحت اشرافه وليس قيادتهم نحو هدف جماعى ٠‏ ويعتبر أفراد الفلنة 
الثانية أن الوظائف القيادية فى الاشراف هى الجزء الأكثر أهمية فى 
عمفهم ' وينظر أفراد الفئة الثالثة الى عملهم من زاوية فنية بحتة 2 
فيهمهم أساسا العمل على حل المشسكلات التكتولوجية فى محيط 
العمل 06١١(‏ ' 


ويغلب أن نتم العملية السايقة فى تحديد الاحتياجات التدريبية 
على مراحل : تبدأ بالتوصل عن طريق المقابلات الى نتائج أولية » ولكن 
يشوبها التناقض ٠‏ وينقصها التشخيص و«التفسير , ولذلك نلجا الى 
المقابلات المتعمقة والى الملاحظة ٠‏ وعلى ضوثهما نقدم افتراضات عن 
الاحتياجات التدريبية . وهى افتراضات لأنها قابلة للتحقيق والتعديل 
ففى المثال السابق , قد يمكن عن طريق فحص نتائج العملية الاولى تبين 
ان المشرفين من الفئات الثلاث » يشتركون فى أن كل فئة تمارس طراذا 
معيئأ من القيادة دون وعى معرفى من جانبهم بذلك ٠‏ ولذلك ٠‏ قان العملية 
الثانية » أى تحديد أهداف التدريب يتعين أن تتجه الى الجانب المعرفى , 


تذك 





!ىق عريف المشردين بمختلف طرز القيادة وعواقب كل طراز منهيأ. 
وائيارات المتضمنة فى ثل نمط . وآن نحاول مساعدة حن يحتاج منهم 
لذاد. على النظر الى القيادة بوصفها جزءا متكاملا من عملية الاشراف . 
ويد.ئل ذلك جانب الاتجاهات فى التدريب ٠‏ 


اليد 


لذ قاشيى والتعديل ٠‏ وفى ضو' ذلك تصمع تماصيل البر نامج بصورة 
اجرائبة ٠‏ فمثلا . قد يقدر أنه من الضرورى تصميم البر نامج على اساس 
مسار نه المتدر بين تدر يحيا : وعللى أساس الانتقال من النسيط الى الاكثر 
نعقيدا . ومن الجوانب غير الشخصسية الى الشخصيية ٠‏ ومن خلال ذلك 
تزداد معرفة المتدريين بنظربات التعليم والقيادة وتغسر الاتحاهات , 
وتزداد حساسيتهم نحو هشكلات العلاقات الانسانية ٠‏ الخ ٠©‏ وقد يدآ 
لير نامج مثلا بحصر شامل قوم 4 المتدربوث لكل المناش فل والمهام التى 
يقرمون بها فى عملهم ٠‏ ثم يقدم المدرب نموذجا لعمل المشرف يتكون من 
آعمالهم مسب هذه الفئات الثلاث »2 و بختتم اليوم الأول من التدريب 
بتو ضييح لاسلوب العرل فى البر نامج ٠‏ وأنه بقوم على أساس مسا ركتهم 
الكاملك فيه ٠‏ 


رينتقل البر نامج التدرييى فى الأيام التالية الى دراسة <الات 
مناسية توضيح كيف أن الكثير من المشسكلات التى تبدى ظاهريا أنها 
مشكلات تكنولوجية , هى فى حقيقتها مشكلات سلوكية وقيادية » كما 
'تنوضح تأثيرات الظرز المختلفة للقيادة ٠‏ وقد تستخدم أيضا التمارين 
الادارية التى توضح تآثير مشساركة العاملين فى وضع الخطط , الخ ٠‏ 
وبعد ذلك قد يطبق استبيان للرأى فى القيادة يهدف الى مساعدة المتدربين 
على الخسف عن طرزهم القيادية وسلو كهم الفعيل مبع من يشرفون عليهم ١‏ 
ويشولى الاسنبيان على نوعيل هن التصور للقيادة : تصور اجاية 
« القائد النمووذجى » » وتصور الاجابة التى تقدم أصدق وصف لمشاءره 
هو + ويوضح مثل هذا الاستبيان الأبعاد الهامة فى القيادة ٠‏ وقد يعقب 
ذلك تدرين آخر يوضح لكل منهم موقعه على هذه الأبعاد ٠‏ وتكشف 
الاستجابات لهذه التمارين عن الفروق بين ما يتصصوره المشرف ممثلا 
لط ازد القيادى وبين طرازه الفعلى وبين الموقع الذى يرغب فى أن يكون 
به عل الأبعاد الهامة فى القيادة ٠‏ وآخيرا يختتم البر نامج بأن يطلب من 
كل متدرب أن د.جل تصوره للأفكار التى ينوى تجربتها فى محيط 
عمله » وما يتوقعه من صعوبات ٠‏ وتناقش معه هذه الأفكار ٠‏ وقد يكون 
ذلك فى حد ذاته آداة لتقويم البر نامج » فضلا عن أنه محاولة فى طريىق 
تحدبك مدى « انتقال أثر التدريب ©» ٠‏ 


ياه 
كك 





وفى العملية الرابعة وهى تنفيذ البرنامج » يهتم المسئول بأمور 

.مثل تعيثة الجهود للحصول على تعاون الجميع , تحديد مواصفات المتدريين 

والمدربين وتوفير مواد التدريب من مطبوعات وغيرها وتحديد الزمان 
والمكان والتكلفة وادارة البرنامج والخدمات المعاونة , الخ ٠‏ 


تقويم التدريب : وفى العملية الخامسة . يمكن أن يتم تقريم 
التدريب على أربعة مستويات هى : < . 

١ (‏ ) مستوى الاستجابة الانطباعية : وهو تقدير ذاتى للمتدربين 
عن انطباعاتهم عن البر نامج أثناء انعقاده وفى نهايته 2 وهو بوسه الانتياه 
الى أحزاء البر نامج التى تحتاج الى تغيير فورى , ولكن قسمته تكون محدودة 
إذا كان صو المستوى الوحيد النقويم ٠‏ 

( ؟" ) هستوى التعليم الفورى : وهدفه المصول على معلوهمات عن 
.مقدار ما اكتسبه المتدر بون من خلال البر نامج التدريبى من معارف 
.ومهارات واتجاهات ترتبط ببوضوع التدريب مما يقدرون أنه يكن 
تطبيقه عمليا فى محيط العمل ٠‏ وثقاس المعارف بالاختيارات المألوفة 
للتحصيل ومنها الاختبارات. الموضوعية أو بالأسقلة الشفهية وبخاصة اذا 
'أريد قياس الفهم ٠‏ وتقاس المهارات. بالاختيارات الآدائية العيلية 
.وبالتمارين بيئما تقاس الاتجاهات بالمقاييس اللمألوفة وبالأساليب 
'الاسقاطية ٠‏ فاذا قورنت النتائج بنتائج اخثبارات قبلية » أمكن تحديد 
خط الأساس ومقدار الكسب ٠‏ وتساعد هله الأدوات المتدرب على تحديه 
-حاجاته التدريبية ؛ الا أن قياس المعارف وحدها لا يكفى دليلا على قدرة 
'المتدرب عل استخدامها أو تطبيقها فى عمله ٠‏ 

(” ) مستوى السلوك فى العمل أو المستوى الوسيط , ويكشف 
عما اذا كان المتدرب قد استخدم ما تعلمه فى صورة تغيير سلوكه فى 
.عمله ٠‏ وهو بقيس فعالية البر نامج التدريبى فى ضوء السلوك فى العبل 
ويقاس بعدة طرق حسب درجة تعقد العمل » ومنها ملاحظات المتدرب 
.وملاحظات رؤسائه ومرعوسيه وزملاله ٠‏ وقد 'تستخدم فى ذلك المذكرات 
'اليومية المحددة البنيان كما تشمل هذه الطرق أيضا ملاحظات المدرب 
نفسه لعينات من سلوك المتدرب خلال العمل أو فى مواقف معيتة مثل 
'أحراثه لمقابلة , الخ ٠‏ 

( ؟ ) المستوى الوظيفى آو البعيد المدى : وهو يقيس تأثيرات 
سسلوك المتدرب فى عمله على انتاجيته أو على كفاءة القسم الذى يرأسه 
:؟و المنظمة التى يديرها ,. ومستوى الروح المعدوية لدى العاملين فيها ٠‏ 
.ومن المأشرات المستخدمة فى هذا القياس : انخفاض نسبة ترك العمل 
«والتكلفة وشكاوى العاملين , والزيادة فى الانتاج كما ونوعا ٠‏ وبالطيع . 
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تواجه هذا النوع من التقويم صعوية بالغة فى تحديد ما اذا كان التحسن. 
يرجع مباشرة للبر نامج التدريبى ولكنه يكون أكثر سهولة اذا كان هدف 
البرنامج التدريبى محددا بدقة مثل تدريب المشرفين على ضبط الجودة. 
يبقصد خفض نسبة المرتجع ٠‏ وقد يتطلب الآمر استخدام مجمسوعات 
ضبابطة متكافة بقصيد الضيط العلمى وتجنب الذاتية فى الحكم . 

ورغم البعبك ثر برامج التدريب واننوعها فان عدد الدراسات فى تقو يم 
التدريب قليل نسبيا ٠‏ ويتطلب القيام بهذه الدراسات شسجاعة وثقة 
وبصرا من القائمين عليه حتى يمكنهم التعرف موضوعيا على فعالية البر نامج . 
الذى يشيرفون عليه ٠‏ وقد سيق أن أشرنا الى دراسات ماير فى تقويم 
برامج تدريب المقرفين ( الفصل 5 ) وناقشنا دلالاتها 2 وفى سلسلة 
من الدراسات قامت بها شركة انتر ناشيو نال هارفستر ( ١١5‏ اص 435) 
لتقويم برنامج لتشجيع القيبادة « المتكاملة » لدى المشرفين 2 لبقت 
المقاييس قبل وبعد التدريب ,2 لمعرفة مبلدى التغير فى ستلوك المتدر بين 5 
فكشضشفت عن ازدياد واضبح فى عدد المشرقين الذين فضلوا الاسلوب 
« المتكامل » فى القيادة ٠‏ الا أنه عندما طبقت المقابييس مرة أخرى بعد 
انتهاء التدر يب سئة شهور ,2 وجهد أن المشر فين قك انتكسوا لاسلو بهم 
القديم فى السلوك ٠‏ ويفسر هذا الانتكاس حزئيا غيل أسياسس الصبراع. 
بن جماعتين مر حعيتين ٠‏ ذلك آنه أثناء البر نامميج التدريبى كانت الجماعة 
المرجعية للمتدربين تتكون من المدربين » أما فى موقف العمل فقد كانت. 
الجماعة المرجعية تتكون من الاداريين ٠‏ وهذا الصراع الذى يعاتى منه 
المشرثون على العمالك فى محاولتهم التوفيق بين التأثير المتناقض لكل من 
الجماءتين المرجعيتين هو السيب فى عدم نجاح البر نامج نحاسا تاما .. 
ويشير الى ضرورة أن يسبل الير نامج التدريبى كل العناصر الهامة فى. 
موقف العبل , وقد قام هايسايد ( /الى ) بدراسة تتبعية لأربعين مشرفا .. 
وشملت الدراسة الانتاج والشعور بالرضا عن المهئة ونرك العمل والغياب. 
والتأخر 2 وذلك فى الأقسام التى يشرفون عليها ٠‏ وقد وجد أن الانتاج. 
زاد بنسبة 8 فى الأقسام التى يشرف عليها مشرفون مدربون ء بينما' 
لم تحدث زيادة فى انتاج الأقسام الأخرى 2 وكذلك انخفضت نسبة: 
ترك العمل , بينما ظل ككل من الغياب والتأخير والرضا عن المهنة عنى. 
حاله دون تغيير ٠‏ وتشير مثل هذه الننائج بقوة الى أنه ههما كانت. 
الطرق المتبعة فى التدريب » فانه يصعب أن تؤتى ثمارها الا اذا وجدت 
مناخا فى المنظمة يسعم السلوك الجديد المتعلم ٠‏ وهذا همو ما تحرص عليه 
بدرجات متقاوته النماذج التى عرضئاها فى السلوك التنظيمى ٠‏ وفى 
المقسمة نموذج « تنمية المنظمة » لأنه يخطط لتهيثئة مثل هذا المناخ على, 
أساس التعامل مع المنظمة بوصغفها كلا ٠‏ 
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1 قائمة مقترحة بقراءاث اضافية 
المرجع : قراءات فى علم النفس الاجتماعى فى الوطن العربى : المجلدات من الأول الى الرابغ اعداد وتدسيق وتقديم : دكتور لويش 
كامل مليكه ٠‏ الناشر : الهيئة المصرية العامة للكتاب ٠‏ ومكتبات القومية للتوزيع » 5* شارع شريف , القاهرة والفروع الأخرى ٠‏ 





فصول القراءات 

















اكجلد الآول : دكوا الجلد الثانى 9و١‏ المجلد الثالث : لاوا الجلد الرابع : ١945‏ 

اي +ؤ ,. ١!”‏ 7 لل ”© ه .كك م لاء 5١١1م‏ قل كلوه عم إازاء كز ه «٠‏ أ قلع 5*١‏ 2 أ" عم 55 ٠‏ 
الفصن ركيم +؟ : 

| اذ 2 الخرد - ورد قف الا ى ع5 ,اخ" ع 0“ م طإاا. 


سمس مسمس م صم ممصم م سس ص م سس تمس ست | دج سس هيه معد اموت جيتس جد - لك ته حت شاعام ٠‏ تاتس لوستم 101ل 











مو سورج جع ص ا نا تاتس ان لوانتت 7 1 ده باو تست عات 


٠ م هع اكلم‎ ١ 













































































الفصل رقم 5+ 2ل ملع بال خلا ء ٠لا‏ ع2 “الع تألم نأا ء ا ء لأام لاج الع لاا ع كا ل2 5ع| أزأطعغ با« .+ 
لم2 بع ع وعم ل رم ا 5 ع ها عم إن ع, ا . 
ور نان معن هيح ل مسو سا اس ست لسو مسا ا سئي 7 صو ١‏ نع مار سس مهاستس اح اللا 00" || ارين لح متي تت نلعن ا سطاف ا" ١‏ .نش سنن كا لمان فس تح ع شتات تج شاه 1011 1 
4 1 هام كل ع لماع لم وه 03 ١‏ لذ . 
القصل رقم د؟ ا ا ا ل 0 . لاء 
25 لالااء 8 
<سوسيد رج م د اله سن ا و لاجد سمس سام ا ماه سس حي شرا ببستم م وي عا يتس وو اك أ #متوي زهت مس سياه جه اس ص د لا سل ماع سس تاجيا مهت ا مانا ير بجر سههت ‏ 
5 + م 258 كك / للا مامكا ع م م2 وما . ا ا ا ار ا ري 2 اي 
. خصل رقم 51 ل ا ا ا ا اد 1 
3 1 برضا © 
لام ١+‏ أزأع "5ؤل 554 د 7 اسرد 7 يترد 1 تيظح ” برض © لأ شاه هه لكألء غرده 
الفصلان : للا , لم" ا ا ل نقد لتقا لق تيك 
فد 1 للا ( تخد ك و 
58 5 يبيج يح يي دنا 505 
ل ا 4 
اللصول "٠ 2١‏ , ١م8|‏ 5كاء م ل . 1# 15 26 ةكلملاو 


مد ء٠‏ 


_ يإ ا 2222222 00 





0 
0 
8 
ع 
6 
3 
3 
- 
2 
2 
ككٍِ 
5 
0 
ع 
:0 
8 


كندل لددك؟© شنتالاك ٠‏ اعت تيل 1 








7 110100آ1ؤ1|ظ2ظ1 


.12.1 بتامقماكعبة ىر .10 بعلأ اتقصن 83 لمعاصم : ,1297 ,ممعمقم 
27 ,الله ومهقةجم مقتتماه مط أنه عط : .5.11 ,قممغصوة قمع 
0 .107 ل مويو : عاعرولا 


-«مختطاع8011 : جمغأ108 ,وعم1امتكن:203 [هلعه5 : .8 17 أمموالف . 


ال ندانا 


-قأت اترتق 112 اوملع 10مطن ودر لل ,لإكتلمصمويه< : .97 .0 باتتوجرااف 
.7 ,ع طاطهأمدمة) : تملقدما .دملا 


.© تته[اتسعهكة عط .عستناعة [أوعتع و [مطعزة2 : عم ,أمدأقوطة . 


15904 


برتوطع ممم6 162021 غ0 2ه بكاماقتط 156 : .آ .181 تعامدددسة 
8 ,1951 ,.11ن18 .امطوتزو2 ,عتاوتصطءع ومتوقنه 013 


أ رذ متموسامما بواطمسقققة تإهاء"1 عطلة . .ا ,م روتف 


98-3 ,1958 اتتديف ,.امطعترو5 اهدمتغوصتعع0 


لعته طنه نزعم1[مطه :1183 صا عسضتطعدما علأمعمتة-طوكاا : .20.3 رطوعة 
4 .210 ,65 ,19531 .رعمصمكلة اماعزوط "ناذه [مامعساممم 


01158 موب اعمط ,16017 #صتصسةة1 800181 .ى راتستتقصوظ 
77 ,لامقمن ممم : .811 


مذ : أممتدترماء06 مزمط سه عمتغتستتسصده0 : .1.8 ,اعاطة8 
كاك زفوةا عط ما عممع عه لامتعهجرع طخت بينؤة رإتتمأع مها 
١‏ 57 رووقع21 م02 : مما 


كتمع حا ناوتتن) .28.1 رالأططهما © : ,طمآ ,كام فورظ ر 5 بعصصعط 
4 ,1971163 عزوم ججع721 .قمطاعمم مونامغة18201 له 


ج70 ج81 .81011138 د معسملتد ,18 غمتتوعيد8 بأمصدوظ 
5 ,3111 ؟جومتاعاة 


علدت .قتع لقتعم تقد 6 .8 .ل بدمكتتملة ع : .22 عكلواظ 
4 ,.0© عستطعتاطتظط 


10 


11 


12 


15. 


4/5 





لقو عط : عاعده 7 مم11 .و 1طنة ميل 0نه0ة) : .8 نتعسقمط 
.59 بووقععط 


-قنه 1 .7ق3أ15ا0طة ذه تزع ل0طععوقم 50131 ع2 : .0 علط .ل ,موصترظ 
4 قعالم8 لماع ستم 


سعهنا ونتوقطة طمتقءع06 0ص عتتعمةسممم 20[ : .ا بجعا طسووتكرظ 
00١‏ ا 0 -- 112.1 111 


: 8 تمسمطول دردده0©2 : (قلع) الى ,01 2ةت ع2 ,10 ,نالطع 1" تاتروت 
,00 عدا تامققع6ع2 ,لم8 : عاعده 7 عع[ ,معط لصة لطاعدوعمعك 
1258 


علتطتنالط : 1 .ل .مورصمنع ه00 كه ,رن .12 بواناءع2 .8 .8 ,رتم 01513 
5 :352 ,1981 .لمطعجمط .9ع8 .نسم ,ععصقطه ع111106تاناج عمد 
1 .404 


عستزقام 7016 : .8 .8 ,مطها8 2 .21 .101 اتقطة رز .ل ,تصتفعنه0 


016260 0ن ووقع2 هع"'1 ع1 .101156127 لطة 51018512688 صل 


12061 


لنامتع عستاسهماعمع0 دنآ .معناواأعمدهقم عه :1 ,لسمطعقتصسيت 
-11اطا© 01 لتمع تتا بعاتده 11 جعول8 قالع لجدة وتزوط 1ه نه 1تتقطعط 
5 ,.تتتطلآ هتطسصسيطاه0) رععع0011 #متعطاعوع1 ,قصمتاوه 


ملتعمناطتط قصة نوع ى : ووسمطه مقتطتائم : .18.6 متجور 
لهاع80 «ذز ع978م لصة عكامجوع"؟ لطأعمعوع 0عاممنه16ه8 له بطم 
.110-9 ,1944 ,معمعد17 قتعدو2 ,قعن مقاعع 


-0676102 ط201ن0شتاةتسوع01 : 770101 ننه *10اهقلاع8 : .لط ,قتدود1 
1 1177:2111 ذخانف : تطاع2ة جرول 2‏ .أتعدد 


,1980 ,.امطو ع2 .نم1 .ممم .8شسطدرع011 1قتع50 : .28 .1 رقم نود1 
,169-93 ,31 


597 20311256136111 017 عم 1اع32 م6 ا تقناع ,101101261 
4 ,807 بق "اع وتلق : عاعده ا 


-أ0 لطع مع تتام : .8 رطاده اعصسستع ع ...8 وعتلف ,زاع2ئ1 
517-54 ,29 ,1908 .اماع وقط .مع8 .صسسمة فده[ 


-05377 عستطعدع كه 0مطاعمة عتاأناعدره عط أمطع هم ذه : .7 رووو1 
.104-9 ,4 ,1949 ,:283:650105181 .تتعدسط .جعم1مطء 


-قطة820 ععطمقدهعم018 ع تالصوم 018 وتمعطة كل : مآ نتعع ستامه"1 
5 ,لمقتتعاه2 رجتم : .111 ,دما 


2 


14 


15 


16. 


1 


16 


19, 


20 


21 


22 


20 


24 


2 


20 


2 





01 مآ : مآ ,تقطهكلة يت : .30 .11 روتمسعطة : .15 .1 ,9هلة1516 .28 
167 أجرعع<0ه طأقاهدد #ع0ه16 عط : ممعد جتاعمقق بونطومع16220 
0م ,م7711 : انه 1 

-8لللةة ,وعم [مطء مم لمتعمم نا ومعصووعط (.قع) ,16 بستققطوة ,29 
0 ر,تنقتتاة 1210 : .ل .]2 ,علقط 


هذ #مامةة ههه وأماتمة لعلومم لمموموة :عق ,17 ,قمما .30 
1951 .168 .8:0116 .ل .قدمتاهتاتم عصتصعدء1 لماص ستعري 
.1000 ,5ك 


630135 .66230101 “اعطنقء عماتراهسف : .ف .11 .قتعلدة!1 .31 
.0 ,إع[اقه117-ده40015 : .قموكا 


.2537650107 طمقلا1د1 طة ققبعتة أمعصرة ؛ .8 © بزطوع1 .32 
,بتاقتتطاع31 : دمقدما 


67 منتطقف ده تأ همتتروع02 707:12 طا عستسط مت : .مآ .1 رطع )00108 .33 
,29-2 ,31 ,1980 ,.لمطعووم 


: علعه 5 بوهل1 «ونطمعة163 0ع مهام : .1 ,بده0ه© .34 
.1955 ,سنا 17ة-دممغطع 2101 


لا ةختطوع 01 لإاتستتسصرهه صن عملماعةدم 80081 : .8 ,لم0 .30 
1954 ,تامتصمكة ع علاأمعاتط؟ : ختدلا جملا 


دق .امتهتاتم [اقاعمة ه قة أوقطمعة عط : .77 ابدوط ورصنتة .360 
,5583-2 : 31 ,1980 ,.امطهتزوط .167 


متاء"168681 ع سناع ع هده طدّ قعتاوتسطنما ووتاءعه[200 : .10 ,تلوط .30 
,649-56 : 14 ,1950 ,عمتاع اهملا .ل 


معد توم طغلند مدمتملععة 8666 : .8 سول ,كنآ لامستسفظ .38 
1967 ,رععط..؟20 لقظ ,معطا 


: ه13 منقمن عسجه17 : © ,8 القعصل8 2 رز 2 .3 ,16م زقممة .38 
.06 .قتدممتكرومداع عستاءماعم سد أمعمستوييت صق ده رناءرومتاه1 4 
9-3 : 23 1904 ,.امطعوقم 


-تصوع"0 02 أتاعدصاءع مسولا : .13 1 بلتقطعمة81 أ ,2 ,1162867 40 
-ةاع دصقا رقع 1م1680 مقصسصط عستكتلةانا : «ومتجقطعط لعدملاهه 
,للوتااعع تدم : .3 .27 ,ه0116 7000 


د معماطوم عتتاالت له دم : .3 .28 ,متا« مم5 .41 
سر نم1 .و عمستام 0ممو1ع مما دا ععسقطاء لمعنعه 1و سطنما 
2 110 ,5 1954 ,ستاعللماظ معدع5 [ودمتتقم 


سيكولوجية د51 





د 201 9و[ .علتره؟ ما دمتعة 0615م عمطلا ززيتة اك رمك . 


1911637, 58. 


2 1156ا00 الإلاضأ1ةقتتأطة. سف : 012162 تنتوطمآا أعصمتاع مم1 
-069610 اتاعسعيه همهم 10 قل وطاعم عطتسمتةن قطة وستطعوعا 
بلناع د26 .تاعمد 


رع08 «طصيون . .م818 هتبك1 يدا صا «متستدره عتاطماظ .: ما 0 : 


1950 مم2 ف ابره و : 11 


مع : عااول بووقة ,عستعاتهم سمتماعءة27 : .هآ مهالا عل : .1 رقتسولك 


197 ,موعوط: 


قلط مغ ممتهاه صل ممسيسومع عتأقمسمه80 : .11 رقعستسع ل 
.50015 'تتان نا لتاتاأأجعط ١‏ لماتعصط: عستعدماقمظ طذل تامع دسجرماء ج06 
!2 : .2.0 ,رماع ستطمة)7؟ .826 ست ,3ق ,معنا “زو .عمقممف 

50 امعد 


.6118101 عتمامصمعه 0 فتمتزاقطة لدعاتاعوامطء روه : .) ,هناماه ]1 
.1951 ,التق اتةمتاعلة : كاده بكرا 


ر©316260) .06للعنااكقة [مدمهقته2 : .1 .2 ,10م 1متتممسصط ع .ا ركاوك1 
.19559 ,هوه مم10 عط : .للا 


س2 : ,ل .1 ,لم8 ينث ١‏ .11 ,آل ,ع8نامطصوع 2ت ,1 عه لاقسدم]آ1 
192 ,امطعروط ,16 .صمف مسوتانة امسر قطة. قع0 د تائم اعسبامع 


كه قصاع71011 لطة' بجتم فط" ' .8 :.18 ,0 لملقطء سحت عن .10 اعمط 
.1948 ,للنةة تقضاعلة : جاه جوآ 8‏ ,رع وامطعودم. امتعمع 


0 : 00 طنامع 1 ويك © ك7 


6 147 عام 0 .معصهتام لماعتم 210 
ف اوكا 2 :60 مويه سههر 0 تسيا 2 :10.0 رام لاد 


هه غئاة سلفعة مودس 50 ١‏ قاو اأهتتطوعنه سمقصتتطا عرال : 
6 للمةظ-5ت8مدي؟31 : :اوكا نكاد ناالنف 


مقع 11تزنجة عسمة (635) ال .82 1 20 
,روعقعطل؟ : 88916 ,لاءجدعوعم 222111 1 


-80 01 علموط0صقط مخ (608) .ثلا ,عطوهجمتتفق ين ز .0 ,لإمقصار1 
-01803قه ,دمقدمآ ,(قه قصة) .117 مغ 2 ,هام87؟ ,تيوه امطع تووم لهنه 
.1969 بروعامع17 
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4 
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صطثة .ل .16206 كسا لقمتعاعة نه عع2م06معمه12 : 8 :13 بومتمشة . 


-502 .51 ,1955 ,.امطءزووط .ه80 عع 


2201 116977 211038 11 لتلتتطوه طل عستتصها : .8 توما 
049 113106 


:12360103 : 501 181617 ,تتماساجه عتاطناط : .لآ بمقسطوماة . 


2 ,121566 
: عاندن7 11677 .ع18 تماد آه 8106 لتقستتاط عطكل .22 تادمعع 1100 
0٠.‏ ,النك جة عقا 


تفط : عاده لا بت21 .261808 3201 81037310 ل ,لتماقة11 
8 3شظظ25 1 ,54 ,.قه8520 عن :61م 


ج20 28116 لاقتتتتط 01 ققطن3ع1 ععطارة1 م15 : تسمه 
,ؤقنهة21 عستكطتيا هط : عترملا 


“تق مطء257 طنط ووعتتع 2120 : .مآ ,تإكلقته1[طة7 2 : .دآ .1 رماع م1 
تقعتصتكه صذ وممندوهمم (قله) أطم م[ ث : 120168 .12 2[ هر 
.1956 بطو ةنق عق عطنحتت) : 1ده0 ع1 .11 .01 ,زعو [ممء رقم 


77 مقطا 0صمبرة8 : .1717 وول طعمامة : .ل تطمل ,ع28ه1810 . 


0 ,ع قنال-:1137 الآ 


طاتوعط تمغصعم عمتهناعه1 : «سمتاهكوودقمف ممغةق1:00 لقصملاه!1 . 


,50 عاموطعقة ,2,0 ,لامأعستطقة؟ 7‏ .8620015 تناه لا 


دع دسجره1[ع 067 جتامطع مذ مغةعوطمة عستصنونة ل[هسصملواة . 


-385688 تلق : عتتصلوقنا 6 تلقستتط طذط قطامنة0[مرسظ 
,1947-1959 بععتعتتعمه 01 ادمعتم 


. 2167 ,مقع م00 ذر 17 .10 لتفصسد” : .15 .1 ,طصصمع‎ 233, ٠: 


ممص 91 26 اتتقطعسلي كام ؛ عجارو جه ,تزع ه[مطعزقم 1ه1لهمة 
5 ,تامأ 


نان أتحتلاه عط عن و10 قل صناه لقعاعمامطء 2 : .177 مقاط 
176860 رقلتةط ,6 .210 ,قأمعسصتاعه8 2 مك5 أهسممتاهه 1820 


5 


589 


00 


61 


0602 


6 


1 


اتقطعطتة : عانده7 برعل ,معدم عه تع مطدمعوقة : عثهاة ,08.8 
,1948 


0 صق ومعستقتاط مقع تع سف بجوو ؛ .25 مجمفت” : :1797 متطم© 


-نو5 :قم : .35358 بعستلدعك ؟ ععمعللقط عقعطوورةل معطا 
ررفاوء1 


68 


69 


رك 





كت لهت1اع221571:00010 نم .3 1 ,111116 2 ,1.1 ,ممم انوع 
+ ,53:60 مم01 تاقستا .:113ل1امه 8135 د صا اأمعستممعم 
.19-23 ,10 


ععتقمتاه عم م تعننهاه قتتواعة؟ 500121 عمدوة : ,نا .0ل رقامط 
-01121) عع ع5 عتتلاةةافتستسقم .نه 1نةختطوع0 للاعروعمع 2 1ل 
.310-15 ,1 ,1956 ,كتامةة 


-1011 .صطج اهمه ا 8ع تاوتستاءة) جدنه212) : ع0 026 سك ,تأاعممم2 
,1726860 ,قاعيوط ,24 .110 .قأاصع قتراء100 0سه 10165ات اأقدمااهه 
120 


7 ,253:6501083 [50613 : .قاغتطن .2 ,الإط2ه )00‏ ,.0[ ,للقمساترمط 
00 اتامأقصة77؟ 2 اتش لطاعستط غ201 : اه 


- 2م16 من'دعنتقاتطه 1ه و8500 عتاعسمن50 : عفاظ ستطموخوط 
.48-0 ,13 ,1964 ,تجتأاعمصاماءه5 .قمقطع 


0 .تامتطارره عتاطام 068 بتسماهسطف : .ل.]8 ,1اأه7اه20 
:1260 لمعه لتسموط : .ةس كنات 


ج121 وو مامطعبرة5 1هأهه5 : .2 .3 بصلطتط 2 .83 ,18 بمعجقط 
6 ,7117 : امه 


لعمامة اماعط 0و1 :37 10013133 ,185915 .2 قعصدول ,5ل متتو 
مقتتع 115260!) .78ع803.8م2 عتوعةماق 06 أدعسوعقام 0طة ناملا 
. (ل0عطم 


عا م71 .تممه اوم هلومع قصمكاة : .3 ,]5 ,سنققم 2 
10 ا ,1خنة-77.ة11031 


-1اء]2 .1 : صا وسنة[اقاط حسدع؟ .13 .3 ,ققص30 : ,.ل .ف ,كوللتمط 
عأوهطتطصدة لقتسسم 1974 عط“ :(.08ه) 65ده3 ,75 .3 2 : درم 
-18ع0نهقم .الدنا ,لاهن ,10119 مآ .*'6028ة116اعهة1 برباوع6 تدمع 

: .4 .فطلا وها 


-603. ومقلة : .14 ,عستأقتتطن ,سعطعهظ ع :1 0لاهده ,وخعطم8 
.30-56 * 32 ,1981 ,.امطعرهة2 .نظ سسق .ماعو عه حواتوء 1تتتمد 


1235660 : .1 .179 .5م0101 © : .1 18 نوع روطم ت1طاعم8 
039 ,ققع2 .10017 11810810 ,عع تاطصة0 . .“تععامهم7 عط قو 


5051 :ه11 زمره طق لعتع ممع مان : .1 1و0 ,قرمعم82 
01 ,متا لتق دمخطع مم1 


0ك 


01 


22 
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14 
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206 


1286 


028 
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81 


52 





عط غة عجع10مطعنزهقم 1قأع50 : (.هقلة) 11 ,متهط8 ع :ل بخامتتطامظ 
1951 تووففظ عتتده"؟ +1189 : ,08دومطقهوتن 


:2288 ,28ذ15650 تمتها[ نتقحمه قوعع2:0 : .81 تتقع 0 بمأعطعم 
,1969 ,تإعامع77 - ومسعنلقمف 


حمنمه عققحط تلن مأععكله 320 85ععمتام ع5" : (.60) .17 .منقعطعة . 


,2288 وأ0طتلاا 1ه .17دتنا عط : ,للا رقصةط 02‏ .2ملأةعاصتاص 
185 


-6 ج3103 تتصدعتده 0 لامناعدةمتطسز سذ : .1 سطمل ,قممكتتعطة , 


مط .(.608) 10268 .101 .ل عق عاعغتاع22 .77 .ل حك .عغمعسسمماء؟ 
م5 .150111863108 برتامدة) 20 88205001 [قتسسة 1947 
1 قعأوتعمدقمف 7اأقتدء 11017 : 0ع1016 


دعق لتطه وجهقله1 عده1 عستادراء عاط ,1 ,لقع ع : .4 ,تمامتوعغطة . 


خظ.!1 باأتعصم 1067610 نان بج .نا 01 .أجهدآ .طادامتن له 
5 : .10.0 رماع ستطمج7؟ 


61161ب[ 12 .83011105 819 تتتألام عط 2ه عوقنم ع1 : .ق ئلا رقلتطه 
,7مخطهاكة ‏ ,قععصوعاءة ترإعتلوط قط" (.هقة6) [لءبرومم1ة 2 
,ققع2 .نط1 0تمخصطواة ..كتلو0 


م قتبععد وو مامطعتزقم [قصمغدمم150 .8 وعة ,تسمسلتتطعم 
سقلف ,2 .1701 .86368 عتاناععة الم «وعتصماة ,) عط .[ممطعة 
...2 «ماأعسنطمة؟؟ روذعذ ,(.60) أتتوك .0 


«طقع 2078 : .7.122 ,زعقة0 عق ر .17-10 ,لاءلاهقمة : هل .8 بمطأتدسة , 


.قط0آ مغأءء سس .امتستحره عنتاطنام قصة دمتطقء تستتصصصمه ,يقل 
:1946 روقعءط 


-616 12 أتعمء7عقطاعة [تجتام قصة عمنع دمدا© : .1 .8 تعجاامة 
رلقصتنه3 [ممطعة وتوغتمعسه1؟1 : مجقعتط0 .قاممطءع إتقأسعط 
.82-6 ,55 ,1954 


زع .م8 .مسف جع0[مطعتزقم 2181عطتدمتاحتظظ : ,2 رقامكاءما8 
9 .19958 ,.امطه 


.ع8 06 8#سصتصدمه ذه : برع وامطعتزهم [قأههسممم اوس : 
أتنة1 .© يق ,2 .1701 862165 عتاناععة 1لوق8 بوعلصماق .4 عمطلا 
,..2 ,تمأعستطعة؟1 فط©طة ,(.603) 
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فهرس 


مقدمة الطبعة الرابعة ٠ ٠‏ .ام-٠‏ .د هاه 0 
الباب الخامس 
ديناميات الجماعة التطبيقية 200٠ ٠. ٠‏ “ا 
الفصل الثانى والعشرون : تغيير الاتجامات وتطبيقاته فى 
الدعاية والاعلام والعلاقات العامة ٠‏ ...ا . 3 


مقدمة (5) تعاريف ومفاهيم )٠١(‏ العلاقات العامة )٠١(‏ 
الدعاية والتربية (؟١) ٠‏ 
نظر نات واستراتيجيات تغيير الاتحاهات )١١(‏ : 
نظريات التوازن والاتساق )١5(‏ نظرية فستنجص. فى 
التناقر المعرقى )١53(‏ المنهج الوظيفى و «مواجهة الذات» 
)٠١(‏ نظرية الحكم الاجتماعى (59؟) ٠‏ 
قضية العلاقة بين الاتجاه والسلوك (15) نموذج فشياين 
وآجزين (50) نموذج تريانديس (1) ٠‏ 
طرق تغيير الاتجاهات (55) بر نامج جامعة ييل فى بحوث 
الاتصال (؟؟) التعريف بموضوع الاتجاه قى اطار 
الاتصال (5؟) الجمهور (8؟) بحوث التغيير الذى يأخدذ 
فى اعتباره الدوافع والمتغيرات الشخصية فى الاتصال 
)5٠(‏ بحوث الاتصال ودور الجماعة فى عملية الاتصال 
(55) مادة الاتصال وأسلوب تقديم الموضوع (55) تكوين 
مقاومة الاقناع من خلال «١‏ التطعيم » (54) أداة أو وسيط 
الاتصال (593) الاتصال فى نسق اجتماعى (59) التأثير 
(080) الخبرة المباشرة بالموضوع (50) قرار الجماعة (إ*اه) 
اللاتفرد والسلوك (50) بعض الأآساليب الخاصة فى 
الدعابة (5ة) خلاصة (58) البرامج التعليمية ودورها في 
تغيير الاتجاهات )1١(‏ برامج ثنمية المجتمع وتعليم الكبار 
ودورها فى تغيبر الاتجاهات (؟1) المؤثرات الحضارية 
ودور 'اللجتمع: (5) ٠‏ 


كارع 





تأثير وسائل الاتصال بالجماهير (15) : التليفزيون (15) 
.الصحف (158) البحوث فى استخدامات الوسائل ومدى 
اشباعها لحاجات الجماهير (10) التأثيرات على الراشدين 
(35) فرضية الهوة فى المعرفة (/81) تأ ثير الوسائل فى 
مستوى الوعى بالقضايا (51) التأثير فى سئة 00 
(36) دور الوسائل فى الحملات وفى التئنميية (15) 
السلوك المضاد للمجتمم (19) التأثيرات الاجتساعية 
الابحابية ١ - )/٠(‏ 


الفصل الثانث والعشرون : اخثيار القادة وتدر يبهم على العلاقات' 
الانسانية : 8 : 3500 5 8 5 م عي 
مقدمة (؟/!) اخثيار القادة (هلا) ل على أساس تحليل 
التفاعل (9/!) تدريب القادة (لا/ا) أهداف التدريب (9) 
طرق التدريب )68١(‏ : المحاضرة والحديث والوسائل 
المعينة )6١(‏ المناقشة )86١(‏ التعليم المبرمج )8١(‏ دراسة 
الحالة ودراسة الحدث ومتاهة المعلومات (85) تمر ين بريه 
المدير (87) تمارين الخيرة ٠‏ وتمارين الكشسف (85) 
تمرين وكالة الفضاء لأمريكية (66) المشروع التطبيقى 
(85) المباراة الادارية (87) النمذجة السلوكية للدور(ل/ا8) 
تمثيل الأدوار (88) أغراضه وزاستخداماته (83) الأساس 
النظرى (؟8).اخراءات -تمثيل الأدوار (55) السيكودراما 
العلاخية )٠٠١(.‏ نقد تمثيل الأدواو:(١١)‏ طريقة الجماعة 
المعملية (؟١٠)‏ تقديم الطريقة المعملية وتقدمها )٠١١٠(‏ 
بناء الجماعة المعملية )٠١١5(‏ التدريب فى محيظ العمل 
آم خارحه ؟ (/ا١٠)‏ مهمة المدرب )٠١8(‏ معالجة مشكلات 
التوافق الناشئة:فى عملية التغير )٠١8(‏ الابقاء على التغير 
)٠١9(‏ تقويم التدريب )١١١(‏ الجماعة التدريبية ت )١١١(‏ 
الجماعات غير الموحية » جماعات الملاقاة (؟1١1) ٠‏ 

الفصل الرابع والعشرون : تطبيقات ديناميات الجماعة في, 
تنمية المجتمع وفى الخدمة الاجتماعية ٠‏ .6 . 260 هال 
مقدمة )١١5(‏ تنمية المجتمع )١١51(‏ التربية الأاساسبية 
)١1(‏ تعليم الكبار )١١117/(‏ محو الأمية الوظيفى 010 
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الخدمة الاجتماعية )١١3(‏ تطبيق أسس العملية الجماعية 
(١؟١)‏ محكات التقويم (9؟١)‏ الجماعة أم الفرد ؟ (؟؟١)‏ 
مشكلات التغيير (5؟١)‏ التعامل مع جماعات قائمة أم 
العمل على تكوين جماعات جديدة ؟ )١11(‏ التعلم الجماعى 
)1١7557‏ أبعاد العملية الجماعية (159) الاجتماعات الكبيرة 
تقسيم الجماعة الكبيرة الى -جماعات قرعية صغيرة )١1١١(‏ 
المؤتمرات (؟:؟١)‏ أسلوب !| لندوة (؟:1؟١)‏ المقابلة الجماعية 


(5؟١)‏ الوسائل السمعية ‏ البصرية (ه؟1) مصادر 


الاتصال والتأثير في المجتمع المحلى (5؟١١)‏ ديناميات 
التغيير (/ا*١)‏ الاتجاه نحو العمل الجمعى )١99(‏ تموذج 
تطبيقى : الارشاد الزراعى )١15١(‏ مراحل تقبل محصول 
زراعى حديد (؟5١)‏ تقبل القرويين للأساليب الحديثة فى 
الزراءعة )١595(‏ دراسات مصرية )١55(‏ اختيار وتدريب 
العاملين فى الميدان )١55(‏ التدريب ٠ )١58(‏ 


“؛لفصل الخامس والعشرون : تطبيقات ديناميات الجماعة فى التربية 


مقدمة )١91(‏ الفعمل المدرسى كجماعة )١6*(‏ أسس 
ديناميات الجماعة فى الفصل المدرسى )١55(‏ التعلم 
الممسائى التجريبى )١59(‏ تطبيق الطريقة الجماعية 
التجريبية )١١(‏ لماذج تطبيقية (135) مادة الدراسة 
وطرائقها : المنهج المحورى والوحدة الدراسية (155) حجم 
الفصل )١56(‏ دور السياق الجساعى فى الأداء )1١31/(‏ 
أسس وطرق تشكيل الجماعات فى المجال التربوى )١18(‏ 
البناء المفتوح والبر نامج المفتوح )1١9/١(‏ مشاركة الطالب 
(؟/!١)‏ النشاط المدرسى )١76(‏ دور الجماعة فى مشكلات 
الضبط والنظام وبعض الظواهر السلبية )١18(‏ الغعش 
الجماعى (؟8١)‏ ديناميات الجماعة والصحة النفسية فى 
فى المدرسة زهلم١ا)‏ العلاج الجمعى )١85(‏ 'تدريب المدرسيل 
)١8(‏ أهداف التدرب )0١89(‏ مقاومة التغبير (189) 
نظام فلاندرز فى تحليل التفاعل اللفظى (195) » 


الفصل السادس والعشرون : السلوك الاقتصادى والساوك 


٠. 3 . ٠ . ٠ . 35 ٠. ٠. اب أسى‎ 


بم 


امحل 





مقدمة فى التطور التاريخى لعلاقات العمل (/191) السسلوك 
الاقتصادى )5٠١(‏ الصبلة بين علوم النفس وعلوم الاقتتصاد 
)٠9٠١(‏ دوافم المستهلك )5١١(‏ هل بخطط المستهلك قبل 
الشراء ؟ (؟١5)‏ تأثير الجماعات المرجعية على الشراء )5١8(‏ 
الاتجحاهات نحو الدخل )5١9(‏ أسس التعسلم والادراك 
والتفكير فى السلوك الاقتصادى (١٠5؟) ٠‏ 


السلوك السياسى (8١؟)‏ ؟ مقدمة (115) النظام السياسى 
والسلطة السياسية (5١؟)‏ تأثير التنششئة السياسية فى 
السلوك السياسى (6١5؟)‏ القانون واستراتيجيات التنشئة 
(15؟) القرار السياسى الجماعى (17١؟)‏ عوامل الخطأ فى 
القرار السياسى الجماعى : دراسات جانيس )1١8(‏ القيادة 
السياسية (:؟؟) ٠‏ 


المشكلات العامة بين المواطن والحاكم (؟55) التيادل. 
الاجتماعى (5؟١)‏ التبادل الاجتماعى بوصلفه قضية 
احتماعية (/87؟؟) : المقارنة الاجتماعية والتبادل. 
الاجتماعى (/1؟1؟) نماذج لدراسة التبادل الاجتماعى ولاعادة 
بناء العلاقة بصورة تؤدى الى الشعور بالرضا (58؟5) 
نموذج مأزق السجين (9؟5؟) مباراة نقل اليضائم ٠‏ 
أكمى ‏ بولت (١؟؟)‏ بعض العوامل الاجتياعية 
والسيكولوجية فى المساومة .وحل الصراع (؟9؟) عوامل, 
الشخصبية فى التبادل الاجتماعى وقى المساومة (5؟؟) 
الصراع وظرق التخفيف من جدته (90؟) : الوقوع فى 
المصسيدة (0؟؟) ٠‏ كيف يمكن حل الصراع ؟ (5؟؟) 
المآزق الاجتماعية )١5٠(‏ مباريات المآزق الاجتماعية وأهم 
نتائجها (115؟) ٠‏ 


الحركات الاجتماعية (557) الحشد والحركة الاجثماعية 
(6؟) الاشاعات (١؟5؟) ٠‏ 


الفصل السابع والعشرون : المشكلات الاجتماعية الكبرى فى 


اطار مناهج التغيير الاجتماعى ٠‏ أ٠‏ علم النفس البيئوى ٠‏ 
مقدمة فى مراحل عملية تشكيل السياسات لحل المشبكلات 


باه 5 





الاجتماعية (/551) هنهج الهندسة الاجتماعية فى التغيير 
الاجتماعى (١1؟)‏ منهج النظم الاجتماعية في حل المشكلات 
(5355) المناهج التنويرية (535) ٠‏ 

تطبيقات فى علم النفس البيئوى (514) ؛ مقدمة (135؟) 
موضوعات وآسس علم النفس البيئوى (516) : أسس 
علم النفس البيئوى (5171) تفسير البيئة (/11؟) البحوث 
فى الخريطة المعرفية (518؟) تقويم البيئة (١/1؟)‏ تقدير 
الخصائص الاجتماعية للموقف (5ا؟) صيانة وتحسينل 
البيئة ("/ا؟) محددات السلوك الواقىي للبيكقة (؟0؟) 
السلوك المكانى للانسان (ه90؟) الاستجابة للبيئة (لالا؟) 
علم النفس الايكولوجى (؟18) التطورات الحديثة فى علم 
النفس البيثوى (585) ٠‏ 


.الفصل الثامن والعشرون : المشكلات الاجتماعية الكيرى فى اطار 


التغيير الاجتماعى , العلاقات بين الجماعات : التعصب ,2 
العدوان والعنف .6 6 .ا اماما ماء 
التعصب (5819؟) : التعصب و«التمييز. والتعميم النيطى 
فى اطار العلاقات بين الجماعات (/81؟) مصادر ووظائف 
التعصب والتعميمات النمطية (49؟) عضوية الجماعات 
الكبرى وتآثيرها على السلوك فى العلاقات بين الجماعات 
(؟595) الصراع والتنافس بين الجماعات (595) الصرام 
بين الجماعات وتماسك الجماعة (910؟) انقاص التمييز بين 
المماعات (/ا591؟) ٠‏ 


العدوان والعنف (599) تعزيف (599) النظريات في., 


أصول العدوان )*0١(‏ حالة اللا تفرد )5١5(‏ اللا تفرد 
وتجارب محاكاة السحن (ه١5)‏ نتائي”' البحوث )5١51(‏ 
تعقيب ٠ )5١٠١(‏ 1 0 
' الفصل التناسع والعشرون : تطبيقات فى القبادة الادارية 
والسلوك التنظيمى ٠‏ إ ٠‏ الدافعية والحوافز ٠‏ 

مقدمة. (1؟) معالم فى طريق التطور فى هفاهيم الادارة 
والسلوك التنظيمى (0) : السلوك التنظيمى )5١5(‏ 


ثرا 


1ه 
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دراسات هاوثورن (5١؟)‏ حركة الادارة العلمية (ها*) 
دوافع العاملين ونظرية مازلو (520؟) نظرية <«<ا 
ونظرية ا (250) نظريه مورس ولورش (517؟) الرضا 
عن العمل (58؟5) تقييم واثابة الأآداء (59؟) نكلم الخوافر 
الاقتصاديه (59؟) المشاركة فى الأرباح (؟5:؟) المشضار كه 
فى الانتاج (54؟) الأجور يوصفها حوافز (140؟) تقييم 
الوظيفة (257؟) تقويم أداء العاملين (/11؟) أسس التعلم 
فى التدريب المهنى والاشرافى (5459؟) الصحة النفسسية 
والمشكلات الفنية فى العمل والادارة (١6؟)‏ المشسكلات 
الفنية (05؟) : دوران العمل والغياب (08؟) حوادث 
العمل (55؟) الروح المعنوية (5ه5؟) دور الخدمات النفسية 
فى المنظمة فى مجال الصحة النفسية (55؟) ادارة الوقت 
(01؟) : مفهوم الوقت (/ا01؟) كيف يقضى المددير وقته ؟ 
(58؟) أسباب ضياع الوقت (0/8؟) طرق مقترحة لادارة 
وتنظيم الوقت )"5١(‏ ادارة العلاقات الصناعية أو علاقات 
العمل (855) ٠‏ 


ل الثلاثون : تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك 


03 


التنظيمى ٠‏ 5 المنظمة بوصقها جماعة دينامية ٠‏ 
أهداف المنظلمة وحركتها وانخاذ القرار (/51؟) المشاركة 
ودورها فى التغلب علي مقاومة العاملينل للتغييرات (9/ا؟) 
تجربة كوش وفرنش (15؟) نموذج تانتباوم وشميدت 
اعم برامج الادارة المساركة )58١(‏ التقفاعل ونمط 
العلاقات فى المنظمة (84؟) تجربة تريست وبامفورت 
0 بناء الاتصال فى المنظمة (85؟) مسئويات الانصال 
ى الادارة (/58؟): وسائل الاتصال رموم حدم المنظمة 
7 التنظيم “فى اطار السلوك التنظيمى (؟و 
البيروقراطية (595) تصميم التنظيم طبقا للموقف (هو*) 
الننظيم المصفوفى (43؟) التنظيم غير الرسمى (لاويم 
اتخاذ القرار رؤية بيتر دروكر )5٠٠(‏ اتخاذ القرار فى 3 
فى ظروف عدم التأكد )5٠4(‏ الفعالية التنظيمية ا 


١*9‏ 5) تحليل القوى )51١١(‏ دور الشرف ويه قائد- 


٠» ة)‎ ١95 


بترن 





الفصل الحادى والثلانون : تطبيقات فى القيادة الادارية والسلوك 


التنظيمىي * ب نماذج السلوك التنظيمى والقيادة الادارية 
المناخج التنظيمىي )5١1!(‏ أربعة نماذج للسلوك التنظيمى 
(518) النموذج الشيكى فى الطراز القيادى : بليك 
وموتون )5١9(‏ النموذج الثلاثى الأبعاد فى الادارة : ريدن 
(؟؟5) نموذج الأنساق الأربعة : ليكرت (555) النموذج 
التوافقى : فيدلر (55؟5) نموذج التحليل عبر التفاعلى ب 
بيرن (65؟5) التدريب على تأكيد الذات (559) الادارة 
بالأهداف (850) نتائج بعض الدراسات المبدانية (/31؟) 
بناء الفريق (558) تلمية المنظمة (ائ5) تعديل سلوك 
المنلمة (١ه58)‏ حدود السلوك التنظيمى (555) خلاصة 
(هه:) المحاسبة فى مجال الموارد البشرية (5550) نموذج 
استشارات العمليات رلاه:) التطورات الحدبثة فى اختبار 
القيادات الادارية (5351) التدريب الادارى (535) : مقدمة 
رككة) نماذج السلوك التنظيمى والتدريب الادارى (5117) 
تصميم الير نامج التدربى المتكامل (51) تقويم 
التدريب (ه/ا54) ٠‏ 


قائمة مقترحة بقرارات اضافية 


المراجمع 


لا 


ا 
2/1 
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كندل لددك؟© شنتالاك ٠‏ اعت تيل 1 





00 قرشا 





يمهد المؤلف فى اللتزء الأول موضوع الكتاب بمقدمة فى الباب 
الأول فى أصول السلوك الجماعى والاجتماعى وسيكولوجية 
الاتجاهات والقيم والرأى العام . وق الباب الثان ينافنش المؤلف 
الأبعاد الامة لتشخيص و فهم الجماعة أو المنظمة : الهدف الجماعى 
وكيف تتحرك الجماعة نحوه , ضغوط الجماعة ومعاييرها . وكيف 
تتخذ الجماعة قرارها . تماسك الجماعة وانقسامها والتعلم 
الجماعى . بناء الجماعة وتنظيمها ‏ القيادة : : نظريابها وأنواعها 

وى الباب الثالث يناقش المؤلف مناهج البحث وأدواته : الملاحظة 
والأساليب الاسقاطية والسوسيومترية والسيكودر اماتيكية 2 وقياس 
الاتجاهات والقيم والرأى العام 5 لم يقدم المؤلف ف الباب الرابع 
دراسة مقارنة ل الظرببات : السانة ٠‏ السوسيويسرية؟ 
التفاعلية . التحليل النفسى . منهج التحليل العامللى . نظرية 
الدور . النظرية المعرفية السلوكية ومنبج النظم ٠‏ ويختتم بتقديم 
وجهة نظر . 

و مخصص الجزء الثان فى الباب الخامس ٠‏ عشرة فصول لمناقشة 
التطبيقات فى الات الدعاية والإعلام والعلاقات العامة اختيار 
القادة وتدريبهم ؛) ثلمية المجتمع والخدمة الاجتماعية » التربية . 
السلوك الاقتصادى والسلوك السياسى . علم النفس البيعوى . 
التعصب والعدوان والعنف . السلوك التنظيمى والقيادة الإدارية: . 

والكتاب يخاطب احتياجات الطالب والباحث والمسارسٍ ل 
الميدان , 


